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Prólogo 


En este momento, describiría 3 cosas en TQM. Una es cuáles son los diferentes significados de "el 
hecho" y "observar el hecho". Así, continúo con la Introducción a TQM. 


En esta serie TQM, "observar el hecho" es un factor esencial para el control de calidad estadístico. 
Sin embargo, es difícil ver y reunir las piezas de los hechos y creamos la ilusión de observar los 
hechos. Y esta es la mayor barrera para buscar contramedidas para los defectos. 


1) Observar or Conocer el hecho 


Escribiría esto (pero de una manera un poco filosófica) para que pueda obtener una buena 
comprensión del enfoque TQM. 


En primer lugar, TAM es uno de los métodos de gestión empresarial. De acuerdo con el 
entendimiento de los EE. UU. y Europa, el objetivo no es solo el problema de la calidad, sino que 
también está involucrada la gestión total. Pero por ahora, acepte que mi descripción de TQM es solo 
un problema de calidad. 


Ahora, en esta columna, escribí sobre "Qué es conocer los hechos" porque es fundamental "conocer 
los hechos” para un análisis de calidad. 


Cuando se utilizan las herramientas TQM típicas, como el gráfico de Pareto, el diagrama de 
dispersión, los gráficos de control (diagramas de flujo), el análisis de causa y efecto (espina de 
pescado, diagrama de Ishikawa), el histograma, las hojas de verificación y también el control de 
calidad estadístico tradicional, estos se basan en buscar en los hechos. Porque éstos son el registro 
de los hechos. Sin embargo, es difícil o casi imposible ver los hechos. ¿Por qué? ...Al mirar un 
fenómeno, él o ella necesita entender lo que es. Y al comprender, entra su Subjetividad. 


Ayer por la noche vi un drama televisivo titulado "El razonamiento de un médico forense". Y en el 
drama, el diálogo entre el profesor y los alumnos fue impresionante. El diálogo es el siguiente. 


—Yo no infiero en los crímenes ni en los accidentes —dijo el profesor—, sino que recopilo los 
hechos escuchando la voz del cadáver. 


¿Cuál es el hecho? ...En este drama, el hecho último es solo un cuerpo muerto existente. ¿Por 
qué murió y cuál fue la causa? ...No es posible saberlo. Pero hay algunos hechos como daños 
en la cabeza, Hipertrofia del corazón, etc. 


—Nuestro objetivo como científicos forenses —dijo el profesor— es recolectar las piezas de 
los hechos y no concluir que estos son los hechos. 


—Pero profesor —interpeló el estudiante—, se nos pedirá que determinemos la causa de la 
muerte. 


—No me malinterprete —respondió el profesor—. Nuestro objetivo es una vez más escuchar 
la voz de este cadáver y recoger los hechos y no determinar las causas. Sin embargo, también 
es cierto que se nos pide que la determinemos. Por lo tanto, con base en los hechos, hacemos 
nuestro razonamiento como una opinión. 
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Este drama no fue una buena historia, pero pensé que las palabras anteriores eran buenas e 
impresionantes. 


Recopilar piezas de hechos es difícil. Pero tenemos que esforzarnos para hacerlo. En esta serie sobre 
TQM, escribiré el uso de FMEA (Análisis de modo y efecto de falla) y FTA (Análisis de árbol de falla). 
Estos son básicamente diferentes de QRQC (Control de calidad de respuesta rápida). 


FMEA y FTA tienen como objetivo la prevención de la ocurrencia de defectos. Sí, hay métodos de 
"prevención". Por lo tanto, estos no son hechos requeridos que son datos pasados. 


Para un QRQC se requiere la inferencia de causas que se basan en fenómenos pasados. Podemos 
tomar una contramedida si podemos encontrar los hechos. Sin embargo, observar los hechos es 
difícil. Por lo tanto, utilizo esta técnica QRQC para acercarme a los hechos. 


2) El significado de "Total". 


TPM, TPS (Total Preventive Safety), o TQM, todas ellas comienzan con la palabra "Total". Sin 
embargo, la implicación del "Total" de TPM y TPS o TQM es diferente. 


En pocas palabras, el “Total” de TPM es un Total de una vía. Pero en TQM's Total es Total en ambos 
sentidos. 


3) Control de Politicas. 


Al realizar, por ejemplo, la introducción de un nuevo sistema o la mejora de una fábrica, 
naturalmente se utilizó el método de la campaña, la actividad del proyecto o un enfoque especial, 
como la implementación de los pasos del TPM de JIPM. No niego el uso de todos estos. 


Y a veces llamo al enfoque anterior "una inyección en el brazo". La inyección en el brazo (alcanfor) es 
solo "una inyección en el brazo” y no tiene la potencia sostenible para el tratamiento fundamental. 


Por lo tanto, enseño Kata básico de gestión de fábrica en paralelo. 


Ahora, es necesario entender que hay otro enfoque. Este es el "Control de Políticas". 
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I. Introducción: Observar vs Conocer el hecho. 


1) Una historia en la empresa. 


Una empresa me invitó y me pidieron que diera una conferencia sobre la actividad de mejora de la 
calidad. 


Después de la conferencia sobre los contenidos comunes y ordinarios, sugerí hacer una discusión 
grupal con el personal de oficina y los trabajadores del Gemba de Producción (clase de supervisor y 
líder de grupo). El objetivo es obtener una comprensión más profunda de su actividad de mejora de 
la calidad en su Gemba de trabajo por sí mismos. La tarea en el grupo pequeño era encontrar la 
dirección de mejora de su Gemba de trabajo. 


Luego, se establecieron un total de 7 grupos (6 * 7 personas/un grupo) en función de la 
consideración de la diversidad (miembros y departamentos mixtos). 


El tema de la discusión era libre, pero debía estar relacionado con su preocupación. 


El siguiente es el ejemplo de un grupo que eligió un tema de preocupación por la calidad. Para estar 
seguros, la composición de este grupo era de 7 personas: 1 de Producción-Gemba (Prod), 1 de RRHH, 
1 de Contabilidad (AC), 1 de Ingeniería (E), 1 y Ventas (S), 1 de Garantía de Calidad (QA), y 1 de 
Asuntos Generales (GA). 


¿Por qué elijo este grupo? ...Porque fue muy interesante. El más interesante en mi experiencia. Y de 
esta manera, di muchas conferencias a empresas extranjeras. Y pude aprender de ellos cada vez. Y 
este grupo fue el mejor para mí para obtener sabiduría. 


Bueno, por favor tómate un descanso y escucha. Eligieron el tema de la mejora de la calidad. 


> 4 La deliberación en un pequeño grupo 


En primer lugar, estaban hablando libremente, pero prefiero omitirlo y mostrar la 
conversación más interesante. 


—Pero, de hecho, el personal de la oficina no sabe sobre Gemba de Producción —expresó el 
trabajador del Gemba de producción. 


—Sabemos del Gemba de Producción porque estamos obligados a visitar el Gemba al menos 
una vez por semana por parte del ejecutivo —expresaron los miembros de QA y AC—. Por lo 
tanto, conocemos muy bien el proceso de producción y estamos aprendiendo. 


—En particular —dijo el miembro de QA—, mi departamento está obligado a analizar Gemba 
con el concepto 3G (Gemba, Gembutsu y Genjitsu). Por lo tanto, creemos que conocemos 
Gemba de Producción. 


Todo el resto del grupo estuvo de acuerdo —lo conocemos, lo conocemos, lo conocemos... Es 
puro sentido común... 
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Entonces, interviene la representante de RR.HH. que por cierto estaba embarazada de 7 
meses —Estás diciendo “sabemos que lo conocemos...”. Pero ¿realmente conocemos al 
Gemba de Producción?...¿Qué es “comocer”? —Y continuó — Le preguntaré a los miembros 
masculinos. Por ejemplo, estoy embarazada. ¿Conocen el embarazo y el parto? 


Así, los miembros masculinos respondieron: "Por supuesto, lo conocemos porque es puro 
sentido común". 


—Lo sé, lo sé —repitió la representante de RRHH—. Entonces, ¿conocen el dolor del parto? 
...Su conocimiento está solo en un video, libro de texto u otros, pero no está en la 
experiencia o en la posición de una futura posibilidad de embarazo. Desafortunadamente y 
por supuesto, los hombres nunca podrán tener tal experiencia. 


—Pero ustedes dicen “lo conocemos, lo conocemos...” —Continuó el representante de 
RRHH—. Creo que los hombres y las mujeres tienen sentimientos diferentes, incluso si ven lo 
mismo, por ejemplo, en un video. 


—Una mujer que tiene la posibilidad de embarazo y por lo tanto aprende por video o libro de 
texto y otros medios profundamente. Pero nuevamente —cuestionó el representante del 
departamento de recursos humanos—, creo que hombres y mujeres tienen sentimientos 
muy diferentes incluso viendo el mismo video... 


—Por ejemplo, digamos que vieron el mismo video. Pero resumiendo, los hombres no 
quieren sentir la realidad del parto. Es por eso que incluso si miran el mismo video, no 
pueden hacer los descubrimientos que harían unas niñas o, mejor dicho, no intentarán 
descubrirlos activamente... 


—Saben que la mayoría de las embarazadas tienen problemas de olor del tabaco, el cuerpo 
frío por el aire acondicionado, etc. —Preguntó la representante de Recursos Humanos, y ella 
cuestionó a uno de los Varones— Está cumpliendo con las reglas de la empresa y fumando 
afuera. Pero tu ropa en sí huele mucho. 


Y le preguntó a una mujer de la misma manera —Eres mi mejor amiga. Sin embargo, me 
atrevo a decir, y lo siento de verdad, pero tu perfume es demasiado fuerte para una 
embarazada. —Y detalló — Lo que digo es que "¿Entendemos lo qué es conocer?" 


—Y, ¿qué es el "sentido común"? —preguntó la representante de RH a todos los integrantes 
de la reunión—. Mi opinión es que no sabemos nada, sólo lo sabemos superficialmente. 


Entonces intervino el trabajador de Gemba de Producción —En otras palabras, ¿significa que 
voluntariamente bloqueamos información sobre lo que no queremos saber? 


—Las niñas piensan que podrían dar a luz y así, miran el video con seriedad hasta el final 
—dijo el representante de del departamento de contabilidad—. Si las niñas se colocan en su 
lugar, podrán sentir las emociones como el dolor y la alegría de la mujer embarazada que 
aparece allí. Por ello, están interesados en sus muchos detalles. Por otro lado, los hombres 
tienen la actitud de "no sé de esas cosas". Para ellos, las imágenes que tienen delante no son 
más que rastros de sus conocimientos previos. De hecho, debería estar lleno de escenas e 
información que los hombres no conocen. Pero los hombres dicen que lo conocen sin vivirlo. 


—Todos —la representante de RH requirió la atención de todo el grupo—, ¿no tenemos la 
misma actitud al visitar el Gemba de Producción? 
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—Mmm... Muy honestamente —admitió el representante de Aseguramiento de la Calidad—. 
Nuestro personal de oficina está obligado a visitar la Gemba de Producción de nuestra 
empresa. Sin embargo, es obligado, y no es una actitud autónoma tomada por nosotros 
mismos. Creíamos que conocemos el Gemba de Producción. Pero puede ser superficial. 


Luego intervino el representante de ventas: —La semana pasada, cuando visité a un cliente 
para el tratamiento de un problema de calidad, el gerente de calidad de este cliente se quejó 
de los mismos problemas repetidos. ¿Por qué ocurren los mismos problemas de calidad en el 
mismo proceso de producción? ...Pero, el departamento de Aseguramiento de la Calidad me 
dijo que la causa era un error Humano. 


—¿Un error humano? —Preguntó en sentido figurado el representante de Ventas—. ¿No 
debería ser la verdad un error humano, sino una falta de hechos y de análisis? 


Los representantes de Garantía de calidad y del Gemba de Producción respondieron juntos 
con vacilación: "Mmm, Mmm... Puede que estemos se nos escape mirar o encontrar los 
hechos". 


—Por lo tanto —concluyó el representante de RRHH—, creo que debemos mantener nuestro 
esfuerzo por conocer los hechos eliminando nuestras suposiciones y prejuicios. 


Honestamente sentí que debía aplaudir. Por lo tanto, conocer es un juicio en el rango del 
conocimiento y la experiencia de una persona. ¿Sentido común? ...No hay tal cosa incierta. 
Por favor, elimine esta palabra del mundo. La sugerencia importante en su diálogo fue que 
necesitamos eliminar la barrera de la mente cuando tratamos de ver los hechos. Está la 
palabra "objetivos, ojos de tercera persona y ojos ávidos", y también la forma de mirar las 
cosas que no se atan a los estereotipos. 


De todos modos, su charla cambió la atmósfera de esta reunión de grupo. Y después de esta 
charla libre y la actividad KJ se llevó a cabo para encontrar un pensamiento y su solución y, 
concluyeron de la siguiente manera: 


1. Para mantener el esfuerzo de conocer el Gemba (Oficina y Producción) en 
funcionamiento: El último hecho tiene que ser uno, pero hay muchos fragmentos de 
hechos detrás del último hecho. 

2. Office-Gemba, también, tiene que ser una de las partes involucradas con TQM: El 
contenido de TQM de office Gemba debe ser la seguridad de la oficina (incluidos los 
olores; todos riendo), la calidad de la oficina, un mejor contenido del servicio para la 
producción -Gemba, la calidad de los documentos, un procedimiento que incluye 
calidad de liquidación, mantenimiento de equipos de oficina, etc. 

3. Tener ojos agudos para mirar los hechos: 

a. Ojos agudos; 
b. Variedad ojos plurales, ojos sospechosos, ojos curiosos y Unome-Takanome; 
= Unome-Takanome. 
U: Cormorán. Me: ojo. 
U-no-me: ojos de cormorán; 
Taka; Halcón. 
Taka-no-me; ojos de halcón. 
Como los ojos de un cormorán persiguiendo un pez o un halcón en 
busca de presas. 
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() 
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Unome-Takanome: Es una vista que busca cosas con una mirada 
aguda. 
4. Y, por último, un mejor soporte para Gemba mediante la mejora de TQM de la 
oficina. 


Observando los hechos. 


Como escribí antes, "los hechos y la verdad” son diferentes. Y TAM también requiere ver los 
hechos. Sin embargo, ver los hechos es imposible, porque un ser humano tiene su cerebro y su 
propio pensamiento, y no es como una función de video o un sensor. Por lo tanto, al mirar 
algo, el cerebro trata de pensar. En este momento, lamentablemente, su subjetividad entra 
en su mente y memoria. 


Si tres personas miran algo, cada uno de ellos tendrá su propia manera de sentir. Y oír 
también es lo mismo. Di una voz es escuchada por 3 personas, estas 3 personas tendrán 
pensamientos diferentes. Es bastante natural. 


Pero es necesario esforzarse para ver hechos y registros. Por lo tanto, debemos prestar 
atención a 3G (Gemba, Gembutsu, y Genjitsu) para acercarnos a los hechos. 


Después de todo, solo podemos entender lo que pasa por nuestro propio cerebro. En otras 
palabras, la dificultad de ver los hechos es nuestro propio cerebro. ¿Cerebro? ...Sí, es el 
hemisferio derecho del cerebro. Por lo tanto, entrene el hemisferio derecho de su cerebro. 


Por cierto, y acera de la reunión anterior 


Se pidió a un miembro que registrara fielmente las opiniones en una pizarra. Sí, fielmente en 
el lenguaje hablado. 


Al hacer una reunión, hay unas simples reglas en la reunión: 


- Hablar claro y conciso; 

- Escuchar atentamente a cada uno; 

- En palabras educadas (sin groserías); 

- — Todas las personas al mismo nivel (todas al mismo nivel, sin portador, sin clase). 


Ver los hechos es realmente difícil. Pero es posible recopilar las piezas de los hechos no solo 
con los ojos humanos sino también con dispositivos (sensores, cámaras, computación de 
borde, etc.) 


Ocurrieron defectos. Es un hecho original. Y se requiere encontrar las causas. Y en el proceso 
de análisis de causas, se requiere ver las piezas de los hechos. Basado en esto, nuestra 
sabiduría puede imaginar y determinar la causa verdadera más cercana. 


La gente no es uniforme. Y esto es interesante. 


Al practicar el método KJ para llegar a una conclusión, hicieron tarjetas con la nota de la 
pizarra y las ideas adicionales, encontraron y agregaron otras ideas interesantes. 
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La comprensión diferente de los asistentes individuales en una cosa a veces crea historias y 
camina en direcciones inesperadas. Así, el método KJ es interesante porque cada ser humano 
es interesante. 


Cuando realizo el análisis de los 5 porqués (diagrama de espina de pescado), utilizo el método 
KJ para acercarme a los hechos. 


En esta reunión sugerí tomar una foto de la pizarra con una cámara digital. La finalidad es 
dejar constancia de los hechos más próximos y adjuntarlos al acta de la reunión. 


La razón por la que estoy escribiendo este tema es que conocer los hechos es esencial para 
mejorar la calidad. Y he visto muchos casos de, por ejemplo, errores de análisis de los 5 
porqués debido a una ausencia de "conocimiento de los hechos". 
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Esta página está intencionalmente en blanco. 
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Il. El significado de "Total” 


En realidad, este tema y el siguiente (III - CONTROL DE POLÍTICAS) es la 
respuesta a mi amigo que hizo una pregunta sobre su inquietud. Como 
escribiré más adelante, la penetración de la actividad TQM real en el 
Gemba de Oficina es menor que en el Gemba de Producción. Entonces su 
pregunta es cómo dejarlo penetrar en la Gemba de Oficina. 


Para considerarlo, explicaría el significado de Total. En realidad, la “T” de 
TPM y TOM o TPS (Seguridad Preventiva Total? de Eduardo L. García) es 
diferente. Y, escribo el significado de "total" para que sea el significado de 
"participación de todas las personas” en cualquier lugar. 


The Factory Management 
Encyclopedia in Amazon 


Y ahora, escribo que el significado de "participación" es diferente en 
TQM o TPS y TPM. 


1) TAM en el Gemba de Oficina. 


Cuando estaba escribiendo esta columna, recibí la solicitud de mi amigo. Pidió que podría ser 
conveniente escribir sobre este tema, ante todo, antes de comenzar la redacción del tema técnico de 
gestión de la calidad. 


Este tema trata sobre la participación del Gemba de Oficina en el despliegue del TQM. Él mismo 
también vio las dificultades de involucrar al departamento administrativo en TAM (y/o TPM). Y me 
pidió que pudiera escribir mi experiencia con la participación de (por ejemplo) el departamento de 
Recursos Humanos en TQM. 


¿Participación del departamento de recursos humanos en TQM? ...Probablemente tengas dudas de 
por qué es necesario escribir ahora. Porque muchas veces escribí la palabra "participación de todas 
las personas (empleados)" ([eng] “all people's participation”) lo cual es el significado de "Total". El 
significado de Total también posee la participación de todas las organizaciones y departamentos. 


Y escribí la participación de (por ejemplo) el departamento de contabilidad en la actividad de TPM. 
Sin embargo, su preocupación es diferente y nos dio esta sugerencia. A continuación, escribo este 
tema, antes de comenzar con el tema principal. 


De todos modos, aún estoy escribiendo una introducción. Lo siento, aunque a partir de ahora, uso el 
caso del departamento de Recursos Humanos como representante del Gemba de Oficina. 


1 Zero Accidents: Total Preventive Safety: Factory Management Institute Book series. 


(Spanish) La Enciclopedia de Gestión de Fábrica: https://www.amazon.com/dp/BOB8RSBJMLK 
(English) The Factory Management Encyclopedia: https://www.amazon.com/dp/BO8BRW89DMW 
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4H 


TQM para el Gemba de Oficina como el Departamento de Recursos 
Humanos. 


¿Cómo ejecuta este departamento TQM? ...Es realmente interesante. Pero, ¿Por qué es 
interesante o importante este tema? ...TQM, TPS (Seguridad Preventiva Total defendida por 
Eduardo L García) y TPM tienen la palabra "Total". 


Nuevamente, ¿cuál es el significado de "Total"? ...En algún lugar escribí que el significado de 
Total es “Participación de todas las personas”. Si está correcto. Sin embargo, los medios o 
contenidos de "participación" de TAM, TPS y TPM son diferentes. 


Como escribo más adelante, TQM y TPS solicitan que el departamento de recursos humanos 
no solo brinde servicios al Gemba de Producción sino también "mejora del propio 
departamento de recursos humanos". 


Por ejemplo, en el TPS (Seguridad Preventiva Total): Esta actividad no es solo para 
Producción-Gemba, sino que solicita la mejora de la seguridad del departamento de RRHH de 
dichos accidentes físicos y también (por ejemplo) de salud mental. Y es el sentido de la 
mejora del propio departamento de RRHH. Creo que podrían entender lo que estoy diciendo. 


Una vez más, la participación de TAM o TPS significa no solo soporte para el Gemba de 
Produccción sino que también requiere la mejora del Gemba de Oficina. 


Además, lo explicaría con mis experiencias y el entendimiento universal de TAM, TPM del mundo. 


A continuación, presento la comprensión universal de TAM y TPM comparando Wikipedia. Por favor, 
acepte presentar Wikipedia para comprender la comprensión mundial de una y otra cosa. 


El pensamiento del JIPM-TPM vs US-TPM en Wikipedia. 


(un poco largo pero muy interesante) 


El pensamiento del JIPM TPM (Total Productive Maintenance) por 
la Wikipedia en Japonés. 


< QR-code / Es una actividad para mejorar continuamente la 
productividad y asegurar las ganancias mediante la eliminación de todas 
las pérdidas existentes en el sistema de producción (esto se denomina la 
búsqueda final de la eficiencia de la producción). El concepto de 
mantenimiento productivo introducido en los Estados Unidos para 
mejorar la productividad y la eficiencia económica se ha expandido 
únicamente a Japón, y ha evolucionado como una actividad de innovación 
productiva, que se está desarrollando a escala de toda la empresa. En muchos libros se le 
llama "Mantenimiento Productivo con Toda la Participación" y oficialmente se lo denomina 
Mantenimiento Productivo Total. Sin embargo, se espera que la innovación actual de TPM no 
solo mejore la eficiencia de los sitios de fabricación, sino que también "establezca las 
condiciones básicas para la prosperidad continua de las empresas", y TPM en sí mismo es "un 
medio para construir un nuevo modelo de gestión". Ha evolucionado, y muchos aspectos 
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deben ser ampliados e interpretados como Gestión Productiva Total (Total Productive 
Management o TPM). 


Las características de TPM son que se enfoca en "personas” y "equipos" como un enfoque de 
mejora de la forma ideal de fabricación (pérdida, cero, etc. ue construye un mecanismo 
que continúa produciendo resultados en el campo, en especie, y en realidad. En el proceso de 
practicar las actividades de TPM, "las personas cambian, los equipos cambian" y "los lugares 
de trabajo cambian, las fábricas cambian, las empresas cambian" para continuar 
produciendo resultados. 


Por ejemplo, para lograr la "pérdida cero” que busca TPM, la premisa principal es la 
manifestación de la pérdida, la clasificación de la pérdida, la reducción de la pérdida y la 
prevención de la recurrencia de la pérdida (medidas contra la pérdida latente). Puede decirse 
que la práctica de las actividades de TPM es buscar y perseguir el desarrollo de recursos 
humanos y equipos para tal fin. 


El TPM es una actividad en la que el campo [Gemba] es el protagonista, pero si la alta 


dirección no muestra interés diciendo “porque es una actividad de campo...”, o si el tema de 
gestión y la actividad de campo ya no están vinculados, es casi seguro que es una actividad 
de estancamiento y retroceso. Por lo tanto, es necesario contar con un sistema en el que 
puedan participar la alta dirección, los supervisores de gestión, los líderes y los empleados. Se 
dice que la promoción de TPM mediante la "superposición de actividades en pequeños 
grupos" defendida por Likert (1903-1981, psicólogo social en los Estados Unidos) para la 
gestión participativa es efectiva. 


Comprensión mundial de TPM por Wikipedia de EE. UU. 
QR-code> 


El Mantenimiento Productivo Total (TPM) comenzó como un 
método de gestión de activos físicos enfocado en mantener y 
mejorar la maquinaria de fabricación, con el fin de reducir el costo 
operativo de una organización. Después de que el premio PM 
fuera creado y otorgado a Nippon Denso en 1971, el JIPM 
(Instituto Japonés de Mantenimiento de Plantas), lo amplió para 
incluir los 8 pilares de TPM que requerían la participación de 

todas las áreas de fabricación en los conceptos de fabricación A 
ajustada. 


TPM está diseñado para difundir la responsabilidad del mantenimiento y el rendimiento de la 
máquina, mejorando el compromiso de los empleados y el trabajo en equipo dentro de la 


gestión, ingeniería, mantenimiento y operaciones. 


1-Pilar de las Mejoras enfocadas. 2- Pilar JH (Mantenimiento Autónomo). 3- Pilar PM 
(Mantenimiento Planificado). 4- Pilar QM (Mantenimiento de Calidad). 5- Pilar DM 
(Mantenimiento del Desarrollo). 6- Pilar E8.T (Educación y Capacitación). 7- OTPM (Oficina 
TPM). 8- Pilar SHE (Seguridad, Salud y Medio Ambiente). 


Objetivos 
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El objetivo de TPM es la mejora continua de la efectividad del equipo mediante la 
participación de aquellos que lo impactan en las actividades de mejora de grupos pequeños. 
La gestión de calidad total (TQM) y el mantenimiento productivo total (TPM) se consideran 
las actividades operativas clave del sistema de gestión de calidad. Para que el TPM sea 
efectivo, se requiere el pleno apoyo de la fuerza laboral total. Esto debería dar como 
resultado el logro del objetivo de TPM: "Mejorar el volumen de producción, la moral de los 
empleados y la satisfacción laboral". 


El objetivo principal de TPM es aumentar la Eficacia general del equipo (OEE) de los equipos 
de la planta. TPM aborda las causas del deterioro acelerado y las pérdidas de producción 
mientras crea el entorno correcto entre los operadores y el equipo para crear propiedad. 


Como comprenderá, TPM se enfoca solo en la mejora de la producción-Gemba. Y, es que 
efectivamente existe la palabra de Office TPM en 8 pilares. Pero ya he escrito que no tiene sentido y 
que no hay forma de hacerlo. 


De todos modos, el significado de Total es el apoyo a Gemba por la función o puesto de trabajo del 
departamento de recursos humanos y no solicita al departamento de recursos humanos que se 
mejore a sí mismo. 


2) El entendimiento sobre el TAM 


TQM, comparando la Wikipedia japonesa y la estadounidense. 
Wikipedia en japonés (de TQM-1) 


El concepto de TQM se propuso por primera vez en los Estados Unidos en la década de 1980. 


TQC evolucionó únicamente en Japón hacia actividades ascendentes representadas por 
círculos de control de calidad, que se denominaron TOC al estilo japonés. 


TQM, un método de gestión de calidad basado en un proceso de toma de decisiones de arriba 
hacia abajo, fue concebido para adaptarse a la cultura corporativa estadounidense al 
incorporar la característica de "kaizen (mejora) continua" de los círculos de control de 
calidad, una característica del TQC de estilo japonés. 


El rasgo característico de TQM es que la estrategia de gestión establecida por la alta 
dirección de una empresa se desglosa en objetivos de calidad y objetivos de satisfacción del 
cliente, que luego se despliegan en toda la empresa. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. M 


Total Quality Management - TAM, Volumen | - Koichi Kimura Página 19 de 73 


Y, TQM japonés (TOC) tiene como objetivo la mejora en toda la empresa que involucra tanto a los 
departamentos directos como indirectos a través de un círculo de control de calidad, actividades 
ascendentes de grupos pequeños. 


El entendimiento del TQM en Estados unidos y Europa de (e) AR (e) 
Wikipedia (de TAM-1) 


La gestión de calidad total (TQM) consiste en los esfuerzos de 
toda la organización para "instalar y crear un clima permanente 
en el que los empleados mejoren continuamente su capacidad 
para proporcionar productos y servicios a pedido que los clientes 
encontrarán de valor particular". "Total" enfatiza que los 
departamentos además de producción (por ejemplo, ventas y 
marketing, contabilidad y finanzas, ingeniería y diseño) están 
obligados a mejorar sus operaciones; "gestión" enfatiza que los 
ejecutivos están obligados a gestionar activamente la calidad a 
través de la financiación, la formación, la dotación de personal y el 
establecimiento de objetivos. 


TQM volume 1 - Prologue and 
what is TAM 


TQM también tiene como objetivo la mejora de todos los Gembas de Oficina. 
Ahora, como comprenderá, los significados del Total de TAM, TPS y TPM son diferentes. 
A continuación, una vez más, aclararía la causa de por qué la mente del Gemba de Oficina de una 


empresa extranjera es inferior a la del Gemba de Producción al considerar la diferencia entre TQC y 
TQM. 


> 4 Consideraciones sobre la diferencia entre TAC y TAM 


Nuevamente, la preocupación de mi amigo... ¿Cómo involucrar al departamento 
administrativo en TQM y por qué es tan difícil en los departamentos administrativos? 


Primero escribo la respuesta. 


1. ¿Por qué es tan difícil? ...Este es el sentimiento del tercero del departamento 
indirecto. 


(Presento una historia de una empresa más adelante.) 


2. La solución para una empresa tan difícil... La solución es el Control de Políticas por 
parte del máximo ejecutivo. 


(También lo detallo más adelante). 
Ahora aquí, por favor acepte hacer un desvío para explicarlo un poco. 


¿Por qué círculo de control de calidad? ...Al escribir TQM, necesito escribir acera del Circulo 
de Control de calidad o QC-Circle como uno de los medios esenciales. Pero es cierto que 
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TQC 


introducir y estabilizar, es muy difícil en ultramar. Y pensé que una de las razones es la mente 
y las tendencias del lado de la gerencia. 


Por cierto, escribo esta serie TAM mezclando TQM y TOC de K. Ishikawa. Y aquí, una vez más, 
aclaro la diferencia entre TAM y TQC de Ishikawa. 


TQC tiene 2 estados (el estado inicial y el Segundo estado) 


TQC (estado inicial) 


TQC es control de calidad en toda la empresa — (Company Wide Quality Control, o CWAC). 
Pero se centró en la mejora de la calidad de Gemba de Producción. Y se solicitó a todos los 
departamentos, incluido Gemba de Oficina, que participaran a través de los "servicios de 
prestación", como la visibilidad de efectos por datos, etc. (contabilidad), planificación e 
implementación de educación y capacitación, evaluación de habilidades y salarios (HR), etc. 
Pero no incluían la mejora de la calidad de sus propios trabajos. 


Piensan que no formaron parte de la mejora de la calidad, sino un tercero. Y la posición de 
soporte del departamento indirecto es siempre "apoyo". TQC no solicitó la mejora del propio 


departamento de recursos humanos. Sino que solicitó la participación en la mejora de la 
calidad Gemba de Producción. 


Lo anterior fue la etapa inicial de TAC, pero fue cambiando gradualmente a la segunda etapa. 


TQC (el Segundo estado) 


Este sentimiento de "no son parte de la mejora de la calidad, sino un tercero" fue cambiado 
por la difusión de la actividad del Círculo de control de calidad. 


QC Circle es uno de los temas y medios esenciales de TQC y fue iniciado por el Gemba de 
Producción. Y se fue difundiendo gradualmente al Gemba de Oficina. Y se convirtieron en 
parte interesada de TQC desde la posición de tercero. 


Su mente Kaizen cambió y persiguió no solo el defecto cero en su proceso de papeleo, sino 
también la mejora de la calidad del soporte al Gemba de Producción. Y la mejor mejora fue 


el aumento en Gemba de Producción. 


En realidad, sé que lo anterior todavía está en camino, aunque en Japón. Pero también es 
cierto que QC-Circle of Gemba de Oficina es muy popular ahora. 


Esta es la historia de sólo en Japón. Al observar la situación en el extranjero según mi 
experiencia, la difusión de QC-Circle, que es uno de los medios esenciales de Kaizen de abajo 
hacia arriba, tiene dificultades. 


De todos modos, TAC también requiere la mejora del propio departamento indirecto. 


Este punto ya es el mismo que TQM (que requiere el esfuerzo de todos los departamentos). 
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TQM 


() 


Las dificultades en los Países occidentales. 
El detalle lo escribiré otro día, pero hoy hago una descripción sencilla. 


Una de las dificultades no es el trabajador de Gemba, sino el lado administrativo. El 
trabajador de Gemba generalmente da la bienvenida a dicha actividad. Pero el lado 
de la gerencia duda en implementarlo debido al costo, a pesar de que defienden con 
entusiasmo la necesidad de Kaizen, Kaizen, kaizen, etc. 


Kaizen (mejora continua) solicita un costo (como educación, premios, campaña e 
inversión), pero es pequeño frente a los efectos totales de Kaizen por la participación 
de todas las personas. (Es posible afirmar lo anterior en base a mi experiencia). 


Por otro lado, el efecto es difícil de predecir por parte de la gerencia y, con números, 
cual es el verdadero coste. Entonces, la prioridad del QC-Circle se vuelve más baja que 
la ganancia inmediata. Este es el tema de la formulación de la cultura corporativa 
más que la diferencia del carácter nacional. 


De todos modos, escribo TQC en esta columna TQM y muestro cómo formular la 
cultura corporativa de Kaizen. 


Por otro lado, la posición del TQM es diferente frente a la Primera etapa del TAC. Y, lo mismo 
es solicitar la mejora de estos departamentos indirectos. Por ejemplo, se puede solicitar al 
departamento de recursos humanos la mejora de la calidad de su proceso de trabajo. 


Sí, TAM solicita la mejora de RRHH él mismo. En realidad, TAM también solicita al 
departamento de recursos humanos que participe en la mejora de producción-Gemba por 
parte de la división del deber. 


() 


División de Responsabilidades (Distribución de responsabilidades) 
Como ejemplo, muestro la división del deber del departamento de recursos humanos. 


Cuando enseñé en la empresa”, solicité a los miembros del proyecto que hicieran una 
presentación sobre las responsabilidades laborales de los departamentos en función 
de su "división de funciones". Recuerdo que fue la primera dificultad porque no había 
documentación. 


? Enseñando en la Empresa (/eng] Teaching Company) es una serie sobre una historia real sobre la 
implementación de TPM y TAM en una empresa de tamaño medio, por Senseí Kimura. Las lecturas se 
desarrollan desde TPM-7 hasta TPM-16 y continúan en esta serie sobre TQM. El comienzo de esta serie está en: 
TPM-7 page 31 One Lecture in a Company [English]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisolnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 

TPM-7 pagina 31 Una conferencia en la Empresa [Spanish]: 


https: 


archive.org/details/TPM7SeisoEnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
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Y me sorprendí, sin embargo, sabía que no era un caso raro en las pequeñas y 
medianas empresas. Y recuerdo que el equipo de gestión recién establecido discutió 
con la empresa matriz e hizo ideas temporales para su división de funciones. Aprecié 
su respuesta muy rápida sobre el estándar básico de la empresa. 


La siguiente es la división del deber del departamento de recursos humanos como 
ejemplo (una pequeña modificación basada en mi empresa anterior). 


División de responsabilidades. 


¿Qué es? Y, ¿Cuál es el propósito? ...La división de funciones es un sistema que aclara 
los roles de cada puesto. Al aclarar las responsabilidades y autoridades, podemos 
esperar la solidez de la organización, la eficiencia del desarrollo de los recursos 
humanos y el control interno. 


Un poco más, la disposición de división de funciones en cuanto a los "contenidos”, 
"autoridades", "ámbito de responsabilidad", etc. de cada departamento, cargo o 
responsable específico se denomina "separación de funciones". Se estipula como una 
de las normas internas en consonancia con las normas de trabajo, etc., las 


denominadas "Reglas para la División de Funciones". 


Al principio, "Esta regla generalmente tiene como objetivo aclarar la responsabilidad 
y el buen funcionamiento del negocio al aclarar la división de funciones con base en el 
artículo O de las reglas de organización de la empresa”. Y así todo. 


Cuanto más grande es la organización, como una empresa, o más complicado el 
negocio, más conflictos comerciales y de autoridad ocurren entre cada 
departamento, la confusión del sistema de comando y el esfuerzo adicional requerido 
para la coordinación y negociación. Para evitar en lo posible este tipo de situaciones y 
facilitar la gestión organizacional, es necesario aclarar de antemano el contenido y la 
autoridad del trabajo a cargo de cada departamento/persona. 


¿Qué es el departamento de RRHH? ...El departamento de RRHH es el departamento 
que gestiona las "personas” más importantes entre los recursos de gestión de 
"Recursos Financieros, Recursos Humanos, Recursos Materiales y Recursos 
Intelectuales”. 


El Departamento de Recursos Humanos adquiere, administra y utiliza los recursos 
humanos que respaldan a la empresa. Y se puede decir que es el corazón de una 
empresa que emprende tales cosas como una sola unidad. 


-  Eneldepartamento de personal. 

- Sistema de salarios 

- Sistema de aumento/ascensos salariales 
- — Reubicación/transferencia 

- Bienestar 


Gestiona varios sistemas de forma colectiva y está a cargo de la gestión y operación 
del sistema, así como del trabajo relacionado con la construcción, como la 
planificación y modificación de varios sistemas en función de la estrategia comercial. 
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Los departamentos indirectos son los llamados "departamentos de servicio”. ¿servicio 
a quién? ...Por supuesto, al Gemba, que es quien crea el monto de las ventas y las 
ganancias. 


Por lo tanto, los departamentos de servicio como RR. HH., Contabilidad, Planificación 
de la producción, Administración, etc. deben buscar siempre una mejor calidad de 
servicio. 


Más concretamente, el departamento de RRHH se divide en las siguientes funciones: 


Cuestiones relativas a la dotación de personal y los traslados; 
Cuestiones relativas a la contratación y contratación de empleados; 
Cuestiones relativas a la evaluación del personal; 

Cuestiones relativas a la jubilación; 

Cuestiones relativas a la educación y la formación; 

Cuestiones relativas al salario, aguinaldo y pensión de jubilación; 
Cuestiones relativas al bienestar; 

Cuestiones relativas a la seguridad social. 


NANA Na 


Por favor, no se pierda el tema principal de lo que estoy escribiendo... Deseo aclarar la diferencia 
entre TAC y TQM. 


Y por qué deseo mezclar ambos en este escrito de la serie TAM: 


- — Deseo aclarar por qué el departamento administrativo, por ejemplo, el departamento de 
recursos humanos tiene la actitud de "no ser parte de la mejora de la calidad, sino un 
tercero". 

- Y deseo sugerir el camino para la actividad TAM del departamento administrativo. 


En realidad, las 2 cosas anteriores son el trasfondo de este tema. Y como ejemplo de un 
departamento administrativo, tomo el departamento de recursos humanos. Por supuesto, el método 
es el mismo para otros departamentos. 


> Diferencia entre TAC y TAM 


Comparo la comprensión de TAM y TAC en Wikipedia. Y simplemente lo comparé de la 
siguiente manera: 


TOM 


¿Tiene TOC la función de arriba hacia abajo (Top Down) y de abajo hacia arriba (Bottom Up)? 
...Sí lo tiene. Pero la forma es diferente. 


La forma estadounidense y europea de TQM controla el relato de, por ejemplo, DMAIC de 6- 
Sigma por parte de la alta dirección utilizando el proyecto de cinturón negro (Black Belt). 
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Este es un ejemplo definitivo. Lo que estoy diciendo es que el esfuerzo de Abajo hacia arriba 
(Bottom-Up) para el desarrollo de un ambiente Kaizen, por los QC-Circle y las actividades de 
los grupos pequeños por parte de la actividad de empleados en actividades autónomas es 
muy pequeña. 


Personalmente, nunca digo "nada" sobre ello, pero no he visto un ejemplo así en empresas 
extranjeras y he tenido malas experiencias. Estoy escribiendo esta historia en julio de 2022. Y 
lamentablemente, no pude visitar empresas extranjeras durante los últimos 3 o 4 años 
debido a los problemas de COVID-19. Durante estos años, la situación pudo haber cambiado 
radicalmente, y podrían haber aparecido muchas empresas con buenos ejemplos. Pero 
continúo este escrito bajo el supuesto de un pobre establecimiento de la mente Kaizen en 
las empresas extranjeras. 


Al comparar las empresas estadounidenses, europeas y japonesas, es muy claro que las 
empresas estadounidenses y europeas toman la forma de "Control". Por ejemplo, DMAIC de 
6 Sigma. ¿DMAIC por quién? ...Es un proyecto liderado por “Black-Belt”. 


Por otro lado, sobre TOC, el flujo de implementación de TOC es: 


- — Elobjetivo lo decide la política de la empresa. 

- — Despliegue a departamentos que deban decidir su política y objetivo en base a la 
política de la empresa. 

- — Despliegue a actividades concretas de secciones y Gembas que incluyen actividades 
de QC-Circle y pequeños grupos. 


Escribiré los detalles del despliegue de TAM japonés más adelante. Pero ahora me gustaría 
profundizar en la duda de mi amigo... 


El compromiso del departamento de Recursos Humanos en el despliegue de TAC 


¿Por qué no son parte de la mejora de la calidad, sino que el departamento de recursos 
humanos se considera “un tercero"? ... Por favor, nunca lo malinterprete. Nunca digo que la 


TQM de EE. UU. y Europa no sea efectivo. Realmente es muy efectivo. 


Mi amigo me preguntó cómo superar la situación de "no se consideran parte de la mejora de 
la calidad, sino un departamento a parte; un tercero" por parte del departamento de 
Recursos Humanos. Aunque, TQM es una actividad de toda la empresa, sin embargo y según 
él, la situación de "Total" sigue siendo como una forma abstracta. El departamento de 
recursos humanos conoce la importancia de “Total”, pero en realidad, su mente es como la 
de un tercero. 


Por lo tanto, en tal perspectiva, la mente del departamento de recursos humanos es: 
Podemos y necesitamos apoyar al Gemba de Producción, pero no estamos en una posición 
en la que necesitemos mejorar nuestro trabajo por nosotros mismos. Por supuesto, esta 
mente está equivocada. Porque necesitan mejorar su calidad de apoyo al Gemba de 
Producción, mejorando su trabajo. 


Es bastante cierto que es posible mejorar la calidad del apoyo a Gemba mejorando la calidad 
del trabajo de recursos humanos en sí. Pero según él, es difícil involucrarlos como parte 
interesada dl despliegue del TQM. 
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.. Suggestions Mailbox 


This is our one |! 


Su preocupación es la dificultad de la participación de recursos humanos. Aunque mi 
preocupación es la dificultad de Kaizen o QC-Circle y la difusión de actividades de los 
pequeños grupos. Por lo tanto, creo que probablemente la causa raíz sea la misma. 


- — Una de las causas principales es que no se estableció la gestión básica de la fábrica 
Kata. 
Otro es el problema del "Control de Políticas" ([eng] Policy Control). 


La sugerencia a mi amigo sobre cómo involucrar al departamento de Recursos Humanos. 


¿Control de políticas? ...Probablemente su sentimiento es “qué 
cosa tan extraña está diciendo Kimura”. Una vez más, vi muchas 
empresas extranjeras. Si muchas. Y todas ellas mencionan la 
importancia de Kaizen. Pero el resultado es pobre. Cuando visité 
una empresa, tenía un buzón de sugerencias Kaizen. Estuvo bien. 
Sin embargo, había un papel de sugerencia descolorido. Y cuando 
abrí esta caja, salió una cucaracha. Después de que esto sucedió, 
llamé a esta caja "una caja de cucarachas". 


Hay instituciones en muchos países que usan el eslogan de 
Kaizen. Y, la mayoría de las empresas extranjeras conocen la 
palabra Kaizen y su importancia (?). Pero al mirar la situación, la Factory Management, Volumen | = La 


difusión en la actividad real es muy pobre, sólo reconocen el Constitución Corporativo y el Márco 
de Gestión de Fábrica. 
nombre. 


¿Por qué? ¿Cuál es la barrera? ...Una de ellas es el Kata de Gestión de Fábrica ([eng] Factory 
Management Kata). Creo que no hay necesidad de explicarlo dado que se ha explicado en 
tres lecturas previas, así omito la explicación detallada. Y otra es la "Filosofía Corporativa, la 
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Estrategia y el Control de las Políticas", también explicada en las tres lecturas sobre Gestión 
de fábrica”. 


Política Corporativa. 


Es la herramienta esencial para realizar la estrategia corporativa que se 
basa en la filosofía corporativa. 


Por supuesto, las empresas extranjeras que visité tienen esto. Y enfatice 
la importancia, por ejemplo, de la Seguridad, la Calidad, etc. 


Ahora creo que usted podría entender la diferencia entre TAC y TQM y 
también las dificultades de la participación del departamento de recursos 
humanos en estos despliegues. 


Factory Management, 
Volumen 1! — Control de las 
Políticas 1. 


Factory Management, 
Volumen II! — Control de las 
Políticas Il y la Visión. 


3 Factory Management |: [esp] https://archive.org/details/GestinDeFFbrica1 

Factory Management Il: [esp] 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica2ElDespliegueYElControlDeLaPoloticaCorporatival.5 
Factory Management III: [esp] 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica3LaDeclaracicnDeLaPolPticaYLaVision/mode/2u 
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Il. Control de las Políticas 


Recibí una pregunta de una empresa. Las preguntas de esta empresa 
extranjera fueron francas y las siguientes 2 cosas. 


1) La necesidad de TQM del departamento administrativo. (ya está 
detallada en la historia anterior). 
2) Método de establecimiento, (si ellos necesitan TQM). 


cos: Aquí, la pregunta de mi amigo... ¿Cómo introducir y estabilizar TAM en 
los departamentos administrativos? ... Presento mi experiencia con mi 
empresa anterior Sumitomo Wiring Systems (SWS) y una fábrica 
extranjera. 


El Marco de Gestión de Fábrica o 
Factory Management Framework 


1) Mi experiencia en SWS. 


Tenemos (teníamos) el comité mensual de sugerencias de Kaizen. 


Y siempre suspiramos por los resultados del número de propuestas de los departamentos 
administrativos, que era demasiado bajo en comparación con su objetivo. 


Luego hicimos un diálogo muy franco con los representantes de estos departamentos. 


2) Mi experiencia en, por ejemplo, una fábrica en México. 


A los trabajadores de Gemba les gustó la actividad del círculo de control de calidad (QC-circle). 
Porque a los empleados del Gemba mexicano también les gusta "pensar, crear y ser evaluados los 
resultados y ser premiados". 


Entonces, ¿qué hay de los empleados de oficina? ...Los empleados de la oficina se enorgullecen de su 
trabajo y, en general, lo aman y, por lo tanto, no desean compartir su tiempo con círculos de control 
de calidad o actividades de grupos pequeños. 


PS El diálogo con los gerentes y ejecutivos de esta empresa. 


Ventas: ¿Por qué se requiere que el departamento de oficina desafíe TAM? ...Honestamente, 
no puedo hacer la imagen real de la actividad TAM en mi departamento. Por supuesto, 
nuestro proceso de trabajo también tiene un procedimiento. Y puedo imaginar la necesidad 
de mejorar la calidad en mi departamento. ¿Pero cómo? 


TQM es necesario para mejorar la calidad del producto, ¿no es así? 
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Factory Management Framework 
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Contabilidad: El negocio de la contabilidad es el registro del movimiento de dinero y bienes. 
Gestionar las ventas, gastos, etc., obtenidos por la prestación de productos y servicios. 
Bueno, en una palabra, es una visualización del flujo de dinero. El departamento de 
contabilidad de nuestra empresa tiene una sección de contabilidad y una sección de finanzas. 


Es cierto que también cometemos errores en los trámites de la oficina y también en el 
cálculo. Y nuestro error, en otras palabras, si cometemos un error, es fatal para la gestión 
empresarial. Por lo tanto, es importante la mejora de la calidad a nivel empresarial. 


¿Pero cómo? ...Sé que el proceso de producción tiene, por ejemplo, un sistema de inspección 
y puede utilizar el método de control de calidad estadístico. Pero incluso si hubo tales errores 
en nuestro proceso de oficina, no hay influencia en los productos. 


¡Vaya! ...Los departamentos de ingeniería de diseño y planificación de la producción son 
diferentes. Su error es fatal. Pero los departamentos administrativos no tienen tal 
preocupación. Nunca decimos que la mejora de la calidad del trabajo de oficina no es 
necesaria, pero sí que es necesaria. Sin embargo, la prioridad de compartir el tiempo es 
menor que el trabajo real. 


Producción: Creo que la mejora de la calidad es esencial para nuestra línea de producción, 
incluida la ingeniería y la planificación de la producción. Pero el departamento de recursos 
humanos no tiene relación directa con nuestros productos. Yo digo que no hay una relación 
directa con nuestra calidad. Por supuesto, creo que hay una influencia en la calidad del 
servicio prestado a nuestra línea. Pero ésta puede ser indirecta. 


Luego, al concluir la voz de los empleados de la oficina de Gemba, es posible decir lo 
siguiente. 
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1. Alos trabajadores del Gemba de Producción no les gusta relativamente su trabajo y 
más bien piensan que el trabajo es duro. 

2. Yles gustan las actividades de los círculos de control de calidad porque se liberan 
fugazmente de su arduo trabajo. 

3. También, una cosa notable es que aspiran a conocer un trabajo enfocado a pensar, 
crear, y desean ser evaluados los resultados y ser elogiados y reconocidos por los 
demás. 

4. Lastres tendencias anteriores también son notables para los empleados de oficina. 

5. Los empleados del Gemba de Oficina se enorgullecen de su trabajo y les agrada 
relativamente (incluido el "hombre adecuado para el trabajo adecuado"). 

(Por lo tanto, no hay necesidad de escapar de su trabajo). Entonces, les gusta 
completar su trabajo en lugar de esas actividades adicionales. 

6. Es difícil utilizar el método de Control de Calidad por QC Estadístico. 


¿Inspección por superior? ...Debe ser efectivo, pero es difícil de realizar, incluso para una 
inspección de muestreo. Y, además, registrar los defectos de cada persona también es difícil 
y costoso. Después de todo, reconocen la necesidad de la introducción de TQM. Sin 
embargo, no pueden imaginar los métodos de introducción de TQM o la introducción del 
pilar denominado Office-TPM de JIM (uno de los 8 pilares). 


Creo que esta es la razón por la que los empleados de la oficina relacionan la actividad de 
TQM como un asunto de otras personas. Entonces, la mente de los departamentos 
administrativos contra Kaizen o la mejora de la calidad era relativamente más baja que el 
Gemba de Producción. 


Entonces, ¿qué podemos hacer? ...Mi sugerencia para mi amigo es usar el liderazgo superior 
con Control de las políticas (Policy Control — Hoshin Kanri). ¿Control de las políticas? 
...Control de las políticas para involucrar a los empleados de oficina en TQM? ...Sí, Así es. 


A continuación, presento la historia real de esta empresa. 


3) Un caso real del desarrollo del TAM en el Gemba de 
Oficina 


> 4 TQM incluido el Gemba de Oficina 


La solicitud de esta empresa fue la introducción de TAM en toda la empresa, incluido Gemba 
de Oficina. Y esta empresa también tenía el problema del desempeño del trabajo de oficina 
que no solo era la calidad sino también la eficiencia del trabajo. Ellos ya han tenido éxito en 
la actividad de mejora de la calidad y la eficiencia en Gemba de Producción, pero no en 
Gemba de Oficina. 


Volviendo al diálogo con ejecutivos y gerentes de una empresa... Esta empresa me pidió que 
hiciera una conferencia sobre TQM. Y, como es habitual, después de la conferencia a los 
principales trabajadores, dialogué con los Ejecutivos y Gerentes y escuché sus inquietudes. 
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—Ya han logrado mejorar el rendimiento del Gemba de producción —pregunté—. Sin 
embargo, ¿por qué no involucraron al Gemba de Oficina cuando hicieron la actividad 
especial con el slogan de TPM? 


—Lo hicimos —expresaron los ejecutivos—, pero no entendíamos cómo hacerlo. Por 
supuesto, preparamos el tiempo para aprender TPM con una sesión de estudio. Después de 
eso, les dejamos hacerlo en su pensamiento. Creemos que hicieron un esfuerzo por mejorar 
su desempeño, incluidos los problemas de calidad. Sin embargo, encontramos algunos datos 
decepcionantes... 


—La actividad del Gemba de Oficina sorprendentemente se hizo en un perfil bajo. Al iniciar 
esta campaña, Gemba de Oficina también mostró su interés, pero pronto el tono fue 
bajando. La razón era bastante clara en su voz. Dijeron a las expresiones siguientes. 


—No entendemos qué es el TPM de oficina. 
—No encontramos el método de Office TPM en el método de Gemba de Producción. 


—Porque está muy claro que los sistemas operativos de Gemba de Producción y Gemba de 
Oficina son bastante diferentes. 


—Hicimos algunas actividades en grupos pequeños y encontramos algunos temas basados en 
los 8 Pilares. Entendemos algunos pilares como Kaizen, Calidad y Educación y Capacitación. 
Pero no podemos encontrar métodos concretos para los otros pilares. Particularmente el 
ítem de Office-TPM no se entiende —concluyeron los ejecutivos. 


( y) Los 8 pilares del JIPM (de TPM-7) 


1. Kaizen individual (Kobetsu) se explica como "Kobetsu-Kaizen para un sistema de 
producción efectivo". 

2. Jishu-Hozen se explica como el establecimiento del "sistema Jishu-Hozen por 
operador". 

3. El mantenimiento de la calidad se explica como el establecimiento de un sistema 
de aseguramiento de la calidad. 

4. Unsistema de mantenimiento planificado se explica como la creación de un 
sistema de mantenimiento planificado para el departamento de mantenimiento. 

5. Creación de un sistema de gestión para el desarrollo de productos y máquinas. 

6. Crear un sistema de educación y formación. 

7. Creación de un sistema eficiente de gestión y departamentos indirectos. Es 
apoyar actividades para reducir y prevenir pérdidas en el Gemba de Producción y 


realizar actividades similares en sus propios departamentos. 
8. Creación del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud y Medio Ambiente. 


—Entonces, ustedes han tratado de involucrar a la Gemba de Oficina también por la 
campaña de (JIPM) TPM —le dije—. Pero desafortunadamente, el intento terminó en un 
fracaso. Pero me atrevo a decir que su campaña tuvo éxito, debido a la mejora en el Gemba 
de Producción. Sin embargo, no quedó satisfecho debido a la participación insuficiente de 
Gemba de Oficina. 


—Otra vez —insistí—, me atrevo a decirles que no era necesario que persistieras con el estilo 
TPM para la mejora de la Gemba de Oficina. 
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Los Ejecutivos respondieron —Porque hicimos la campaña de introducción y expansión del 
TPM. El objetivo principal fue presentar el sistema y el pensamiento del TPM. 


—Sus palabras suenan extrañas —le respondí—. ¿Cuál era su objetivo final? ...En esa ocasión, 
no te importó el eslogan de TPM. No importa si el eslogan es TPM o TQM, lo que sea. Para 
decirlo del otro modo, el eslogan es TPM, pero el enfoque es, por ejemplo, el enfoque de 
TQM también es aceptable... 


—Un lema es importante para unir todas las actividades. Pero es aceptable usar cualquier 
idea como táctica, incluso usando, por ejemplo, el enfoque TAM dentro del eslogan de TPM. 
Al mirar el documento de planificación sobre la mejora del Gemba de Oficina, es bastante 
claro que el desglose del objetivo final y la relación de las tácticas fue muy vago... 


—Los miembros de la Gemba de Oficina expresaron sus quejas de que no pueden entender 
TPM en la Gemba de Oficina. El éxito de una campaña es la calidad de la etapa de 
planificación. Si pudiera hacer una buena planificación y preparación, el 60% de todo el 
proceso estaría hecho... 


—Tuvieron éxito en la mejora del Gemba de Producción. Y los contenidos de la actividad son 
Mantenimiento Preventivo Total basado principalmente en PM (mantenimiento preventivo 
por departamento de mantenimiento), Jishu-Hozen (por operadores) y visualización de datos 
(por todo el personal) ... 


—Con base en este resultado, creo que podrían mejorar la Gemba de Oficina. Pero las 
tácticas de TAM deberían ser aceptables. Y lamentablemente, la campaña ya se dio por 
terminada. Y, una campaña adicional tampoco es una buena idea. ¿Cómo puedes hacerlo? 
—Finalmente les pregunté. 


—Bueno, hasta ahora no teníamos ni idea —reconocieron los Ejecutivos. 


— Muy bien, por favor les pido su atención a todos —respondió un ejecutivo—, La verdad es 
que tengo algo de qué preocuparme en el Gemba de Oficina. Este es el retraso de DX 
(Transformación digital). Como sabemos, planeamos la estrategia de 3 años. Y en esta 
estrategia, está el elemento del uso de lA (Inteligencia Artificial) —y continuó... 


—La mejora de Gemba de Oficina mediante el uso de lA es un buen objetivo, ¿no es así? 
... Además, emitimos la declaración de política. ¿Qué piensan sobre eso? —finalmente les 
preguntó a todos cuando todos estuvieron de acuerdo. 


—Señor Kimura. ¿No tiene ninguna sugerencia? —me preguntó uno de los ejecutivos. 


En mi corazón, siento una especie de decepción. Estaba confundido por el repentino 
desarrollo de tal historia. ¿Utilización de lA? ...¿Qué es este despliegue? 


—Bueno, si es posible, por favor déjame ver la declaración de política —solicité. 


La declaración de política se emitió 3 años antes. Había mostrado un documento de una 
página en el que dicen declaración de política. ¿Es esta una declaración de política? ...No, 
probablemente fue una estrategia a largo plazo, pero probablemente un documento objetivo 
a largo plazo. 
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De todos modos, no era un documento comprensible. Pero era su objetivo a largo plazo. De 
todos modos, necesitaba ganar tiempo para pensar en su repentina estrategia u objetivo de 
lA. 


Y les pedí que me dejaran ver su declaración de política arrinconada. De todos modos, no 
podía imaginar la mejora del rendimiento de la utilización de la lA de Gemba de Oficina. 
Puedo imaginar la utilización de lA en el Gemba de Producción y el Gemba de Oficina. Y sí 
que era una idea recomendable digitalizar primero el trabajo de oficina. Y cuando miré esta 
declaración de política, parece una especie de conjunto de palabras ridículas. 


Para matar el ambiente tenso me reí — ¡Ja! ¡Ja! ¡Ja! ...Este también es 
Kojiki-no-Okayu —dije y expliqué —Papilla de arroz de Mendigo. Que 
significa que su papilla es mucha agua, pero muy poco arroz). Y, “Solo hay 
gritos y no hay contenidos”. —Honestamente sentí que estaban entrando 
en un camino desconocido para mí. 


—He visto muchas Declaraciones de política o algo que llamaron 
Declaración de política, en la pared de la recepción de la empresa, en el 
Gemba en funcionamiento como un eslogan corporativo o un tipo de 
filosofía corporativa. Pero lamentablemente, estas empresas 
malinterpretan la Política, el Lema y la Filosofía Corporativa. (Consulte 
Factory Management - 111*). 


Factory Management, Volumen Il! 
- Control de las Políticas 11 y la 
Visión. o e , ! 
— ¿Introducción de lA en Gemba de Oficina? —pregunté en sentido 
figurado—. Es una historia abrupta para mí. Sin embargo, puede ser una buena idea mejorar 
el rendimiento de Gemba de Oficina. Nuevamente —detallé—, mi sugerencia es usar la 


historia del Control de Políticas (Policy-Control). 


—Y, con base en la historia (Filosofía, Estrategia a largo plazo, Estrategia a corto plazo, 
Política anual, Plan de acción anual, Implementación y reunión de revisión periódica), se 
implementan los elementos de acción concretos. Porque —insistií—, La política y el control 
de políticas es el liderazgo más alto y más fuerte de la gerencia. 


Una vez más, dicen que la Declaración de la Política es una estrategia a corto plazo. No, no 
era una estrategia a corto plazo, sino un objetivo a corto plazo, a 3 años, en forma de 
eslogan. Y, de todos modos, tenían esa estrategia como objetivo. Y, si es un objetivo a corto 
plazo, deben implementarlo dentro de la política anual. Por lo tanto, es necesario volver a 
planificar el contenido de la política anual, y si no hay un elemento sobre la utilización de lA 
en la declaración de la política, hay que incluirlo. Sin embargo, no tenían tal política anual. 


—Sugiero desarrollar el control de las políticas (Policy Control) —detallé—. Policy Control es 
uno de los liderazgos más fuertes por parte de la gerencia. Y, se requiere instruir a los 
departamentos administrativos. Entonces los departamentos administrativos se verán 
obligados a estudiar la relación entre el trabajo actual y la lA “espontáneamente”. 


* Factory Management-1!: https://archive.org/details/FactoryManagement3PolicyStatementAndVision 
[Spanish] Gestión de Fábrica-11!: 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica3LaDeclaracicnDeLaPolPticaYLaVision 
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() 


CARACTERÍSTICAS DEL PENSAMIENTO DE CADA HEMISFERIO CEREBRAL 


IZQUIERDO DERECHO 
LÓGICO ALEATORIO 


RACIONAL INTUITIVO 


SECUENCIAL HOLÍSTICO 


OBJETIVO SINTETIZADOR 


CENTRADO EN 
LOS DETALLES SUBJETIVO 


ANALÍTICO CENTRADO 
EN TODO 


La Utilización de la Inteligencia Artificial — IA en el Gemba de Oficina 


Puede ser cierto que alrededor del 49% de los trabajos de oficina serán reemplazados 
por IA muy pronto. 


La gerencia es astuta y nunca habla de una la reducción del número de trabajadores 
de oficina. Pero también es una forma bastante natural de reemplazar el trabajo 
rutinario (por ejemplo) con lA. 


La gerencia también debe cambiar la forma de gestión por la aparición de la IA en la 
estrategia. Creo que ninguna estrategia no tiene la frase de lA en la actualidad. No es 
una visión, sino una estrategia. La lA debe ser una herramienta esencial para las 
empresas. ¿Evaluación del personal? ...La lA puede hacerlo. ¿Marketing? ...Además, 
es útil, etc. 


Y el oficinista es inteligente y considera cómo escapar de la reducción del número de 
empleados de oficina. Así, son inteligentes y entienden que no hay posibilidad de 
ganar contra la lA si luchan en el campo de especialidad de la IA. Y consideran cuáles 
son las áreas de debilidad de la 14. Pero la IA es difícil de superar. Porque en la 
actualidad, la IA incluso puede escribir una novela y componer música a partir de sus 
datos pasados (hemisferio izquierdo del cerebro). 


Una vez más, no hay posibilidad de ganar a la Al, si se lucha con las armas de la 
región del cerebro izquierdo. Sin embargo, la IA también tiene el punto débil que es la 
región derecha del cerebro. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ZE 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Factory Management Institute 


Total Quality Management - TAM, Volumen | - Koichi Kimura Página 34 de 73 


Agenda Anual de Desarrollo 
a de la Política Corporativa 


Factory Management Institute 


COOPFRATING TO REZOH FXCALLENCS 


Presidencia de Ci ación Departamento Cada Uno de los 
8 Comunicación Je Políticas Financiero Departamentos 


Redacción de las Resumensemestral 
Políticas de la de KPIs y evolución 
Empresa parael de las Políticas del 
año nuevo Departamento para 
el añoen curso 
Idea de negocio 
Estrategia 


ESTABLECER . Investigación de 


LA VISIÓN Y LA mercado AAN 
ESTRATEGIA . Análisis dela [rra io 
situación interna 
actual 
la Situa ción del Análisis dela 
desarrollo de las Situación 1/E y 
Discurso del Políticasde perspectivas Fin. 
Presidente Control del 
presente año. 
- Construcción de la 


Publicación del Política Departamental 
Discurso: y los Objetivos 

- Revista - Declaración de la 

- Web corp... Política del Dpto. 
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Plan de Beneficios 
Plan de Presupuesto 
Plan de Costos ¡seus 
Plan de Inversion 
Plan de Personal 
Plan de I+D... 


Plan de Producción 
Plan de Personal 
Plan de Racionalización 


Plan de Mejora 
Individualizado 
Plan de inversión 
Plan de Control 


(5) >] 
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—No hacemos nada por eso hasta ahora —expresaron los 
ejecutivos—, a pesar de que tenemos un objetivo tan esencial. 
Por lo tanto, necesitamos aprovechar esta oportunidad para 
facilitarlo. —Y luego me preguntaron— Sr. Kimura. ¿Podría 
realizar esta actividad como parte de la mejora del Gemba de 
Oficina? 


Traté de pretender mantenerme callado y tranquilo, aunque 
finalmente no pude... — ¿Eh?! ¡Espere un minuto! —exclamé—. 
Por favor espere... Solo 2 cosas: Una es que no soy un experto en 
lA, ni siquiera en loT o TIC. Y, en segundo lugar, originalmente, 
este diálogo se inició con su preocupación sobre la Agenda y tiempos de la Política 
implementación de TAM en Gemba de Oficina. Por lo tanto, mi Anual. Google-Drive PNG-file 
sugerencia fue usar el método natural de control de políticas, en 

lugar de continuar con TPM o reiniciar TPM. 


—Sí —respondieron los ejecutivos—, estamos comprendiendo. Sin embargo, nos dijo a 
continuación: ¿Cuál es el objetivo final? ...Es la búsqueda de la productividad de Gemba de 
Oficina. Y, para realizarlo, cualquier táctica es aceptable basada en la bandera de la 
introducción de TQM, incluso (como usted dijo) el Control de Políticas. Además, el proceso 
de utilización de lA tampoco es irrelevante para TQM. 


—Mhmm... —vacilé—, pero la utilización de la IA es un salto demasiado alto, ¿no es así? ...Al 
menos, es mejor focalizarse primero en la digitalización para la mejora de la Gemba de 
Oficina, ¿no? ...En cualquier caso, incluyéndole a usted, tampoco es usted experto en este 
campo. Por lo tanto, no es constructivo continuar con este diálogo. Mi sugerencia es 
simplemente el uso de Policy-Control, incluida la estrategia correcta y significativa a largo y 
corto plazo y la introducción de la política anual... 


—Aunque digo claramente que su historia para el control de políticas no tiene sentido y está 
fuera de la gestión. Y ahora es un buen momento para trabajar en la preparación de la 
historia de control de pólizas porque necesita preparar la política anual para el próximo año 
en ese momento, 3 meses antes. Y ahora son 6 meses antes del próximo año fiscal... 


—Ustedes deciden si se incluye o no el tema de la IA —detallé—. Pero al aplicar en cascada 
esta estrategia de lA en la política anual, es necesario preparar ideas más concretas, Pero... 


—No han comenzado la preparación, ¿verdad? ...Mis sugerencias son dos. En primer lugar, el 
uso del control de políticas para renovar su estilo del documento de estrategia 
incomprensible. Y siga los Kata de control de política correctos (que son la filosofía, la 
estrategia a largo y corto plazo y, la política anual, que es el nivel de tácticas concretas). Y, en 
segundo lugar, la preparación comienza a partir de ahora. 


— ¿6 meses antes? —preguntaron los ejecutivos—. En otras palabras, ahora solo ha pasado 
medio año del año fiscal actual. Es demasiado pronto, ¿no? 


—SÍ lo es —les respondií—. Sin embargo, se debe comenzar a incluir empleados en el 
procedimiento del despliegue y control de políticas. Este proceso continuará hasta el nuevo 
año financiero. Además, y en paralelo, 3 meses antes del nuevo ejercicio, por favor inicie la 
elaboración de la política anual. Y nuevamente, en paralelo (antes de 3 meses), comience a 
preparar el plan de acción anual en el que cada departamento debe incluir los elementos de 
acción concretos para la política anual. 
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Muestro la Newsletter de mi empresa anterior y explico algunos puntos buenos sobre esto. El 
primero es que se tiene en cuenta para que cualquiera lo debe entender. Otra consideración 
es explicar las conversaciones reales de los empleados en un formato de historia con 
fotografías. 


Los entrevistadores se utilizan, y son los empleados generales en el caso de que la entrevista 
fuera necesaria para la alta dirección. Y, por supuesto, el tema es el elemento que la empresa 
se desea dejar penetrar o explicar. El objetivo es cómo obtener una comprensión de todos 
los empleados. Por ello, The Company Newsletter se concibe como "fácil y accesible". 


Por cierto, este Boletín de la empresa está hecho por el comité llamado Comité del Boletín 
de la empresa, que está formado por empleados en general. Y el momento para iniciar este 
comité es antes de los 6 meses del comienzo del nuevo año fiscal. Porque la política anual de 
Año Nuevo la habla el presidente el primer día hábil de Enero”. 


El contenido del discurso del presidente son los saludos y la política anual (ACDDM - Calidad, 
Costo, Entrega, Desarrollo y gestión). Luego, hasta el comienzo del nuevo año fiscal (a partir 
de abril), cada departamento debe hacer planes de acción anuales individuales para realizar 
la póliza anual. 


“Company Newsletter” 

( ) usando el Manga (Comic) 
Cualquier empresa desea 
penetrar e informar la 
filosofía corporativa, la 
estrategia, la política anual, 
el desempeño de la 
empresa y la actividad 
interna. Por lo tanto, un 


boletín de empresa es un 
buen medio. 


Compartir el desempeño de 
la empresa y corporativo es 
un asunto de interés para los empleados es fundamental para la gestión. Al igual que 
con otras herramientas, existen métodos sobre el tablero de información y otros 
eventos. Por otro lado, existe un método para el desarrollo de un proyecto. 


Como escribí en la Enseñando en la Empresa?, el método del proyecto es fácil de 
desarrollar. Sin embargo, usar un estilo de proyecto para introducir un nuevo 


5 El cierre contable y el comienzo del nuevo ejercicio, en muchas empresas de US y Japón, se realiza en abril (El 
cierre es el 31 de marzo). Mientras que el Año fiscal depende de la fiscalidad y legislación de cada país. Ambas 
fechas son compatibles con una contabilidad. En muchas empresas localizadas en estos países el Año fiscal se 
realiza con fines exclusivamente fiscales, mientras el año contable y el cierre de la contabilidad a efectos 
corporativos se realiza al final del primer trimestre del año. 

$ Enseñando en la Empresa (/eng] Teaching Company) es una serie sobre una historia real sobre la 
implementación de TPM y TQM en una empresa de tamaño medio, por Senseí Kimura. Las lecturas se 
desarrollan desde TPM-7 hasta TPM-16 y continúan en esta serie sobre TQM. El comienzo de esta serie está en: 
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sistema, por ejemplo, TPM, la actividad del proyecto es como "un tiro en el pié”. Mi 
empresa anterior, SWS, nunca ha tenido ese enfoque. No significa que no usáramos 
el método del proyecto, sino que no lo usamos habitualmente. Sin embargo, antes del 
inicio del proyecto, la empresa tratará de penetrar a todos los empleados con un 
boletín interno de este tipo. 


Compartir lo que nuestra empresa está pensando y apuntando es un paso muy 
importante. Incluso, el boletín informativo de la empresa también se utiliza, ahora, 
para la educación interna. 


El siguiente es un buen ejemplo de un boletín informativo de una empresa 
farmacéutica japonesa que se utiliza para la educación interna. Presentado a 
continuación, y aunque es un poco largo, es realmente muy interesante... 


...Hay un movimiento creciente entre las empresas para utilizar dibujos animados 
para explicar los planes de gestión a medio plazo, las filosofías de gestión y los 
sistemas internos. El Manga se ha utilizado para relaciones públicas externas, como 
la introducción de políticas gubernamentales y productos de la empresa, pero esto 
está dirigido al interior de la organización. ¿Cuál es el trasfondo de todos ellos? 


"¿Por qué es necesario expandir las ganancias en Asia?" y "¿Cómo podemos crear 
sinergias de costos?" Los empleados jóvenes que enfrentan tales problemas 
encuentran respuestas a través de su trabajo y la interacción con los colegas, y así los 
conectan con su propio trabajo. 


La compañía ha creado un Manga (dibujo animado) basado en el contenido de su 
plan a medio plazo para tres años a partir de 2021 y ha publicado un episodio a la vez 
en su boletín interno desde el verano pasado. Los cinco episodios se completaron en 
un año. "Quería que todos los empleados entendieran el plan a medio plazo y 
pensaran en justificar el trabajo de desarrollo que están haciendo". Así, el director 
general o CEO habla sobre el objetivo. 


El lenguaje y el contenido del plan a mediano plazo son difíciles de entender y los 
empleados no están familiarizados con él. Este director general era consciente de tal 
problema. A este ejecutivo que estaba preocupado por cómo leerlo, el presidente le 
preguntó: "¿Por qué no lo conviertes en un manga?” —Inmediatamente llamé a un 
profesional. “El costo fue de unos 12 millones de yenes debido al gran volumen, pero 
valió la pena. Fue bien leído y fue bien recibido por los recién llegados. 


Otras compañías usan manga internamente. Una empresa predicó el 
comportamiento deseable de un empleado de ventas en un Manga adaptado a la 
historia de crecimiento del empleado de ventas a tiempo parcial y lo lanzó a los 
empleados de las tiendas franquiciadas. Además, una empresa de alimentos publicó 
de forma irregular Mangas presentando nuevos negocios en su boletín interno. 


Según la productora que produjo el comic para la empresa farmacéutica, este comic 
interno apareció hace unos diez años en las relaciones públicas para las oficinas 


+  TPM-7 page 31 One Lecture in a Company [English]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisolnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 

e  TPM-7 pagina 31 Una conferencia en la Empresa [Spanish]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisoEnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
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públicas y gobiernos locales. “A menudo se usaba para difundir la filosofía de gestión. 
También el desastre del COVID, y por eso ha aumentado la demanda como 
alternativa a la formación grupal presencial y como comunicación interna. Debido a 
que cualquiera puede leerlo en cualquier lugar en su tiempo libre, y puede ser usado 
en trabajos que requieren mucho movimiento. Es fácil de leer para la gente”, dijo un 
portavoz de la compañía. 


La Oficina de Promoción Comercial de la Universidad Kyoto Seika, donde se encuentra 
el departamento de Manga, también realiza adaptaciones de Manga de las 
introducciones de la industria del gobierno local y las historias de la empresa. 

Kazuma Yoshimura, profesor de investigación de Manga en la misma universidad, 
dijo: "Es un género llamado 'Manga práctico", que pone énfasis en transmitir 
información correctamente en lugar de contar historias. La forma en que está 
hecho es diferente del Manga ordinario, que busca ser interesante y conmovedor”. 


Aprovechando la capacidad de los cómics para desglosar y transmitir contenido 
complejo, en los últimos años también se han utilizado en el campo de la medicina 
para explicar síntomas de enfermedades y métodos de tratamiento. “La mayoría de 
la sociedad está formada por personas que han crecido leyendo manga, y el manga 
ya no es solo para niños. Hoy, en Japón, muchos aspectos de la sociedad están 
salpicados de manga”. 


¿Cuál es la importancia de utilizar cómics internos para una empresa? "Es un esfuerzo 
por sobrevivir frente a la escasez de mano de obra y la globalización", dijo Jun 
Nakahara, profesor de desarrollo organizacional en la Universidad Rikkyo. Hemos 
entrado en una era en la que las personas se centran en cómo contribuyen a la 
sociedad a través de sus negocios al momento de elegir dónde trabajar o invertir. Por 
ello, ha aumentado el número de empresas que incorporan en su filosofía de gestión 
la perspectiva de contribuir a la sociedad y responder a la consecución de los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). "No tiene sentido simplemente enunciar 
una filosofía. Solo cuando los empleados están familiarizados con ella, conduce a 
asegurar los recursos humanos, evitar la rotación de personal y atraer inversiones. 
Los comics internos son un dispositivo para profundizar 
la comprensión dentro de la organización y que las 
pongan en práctica en su trabajo.” 


En realidad, Manga es uno de la cultura japonesa y se 
usa no solo para disfrutarlo, sino que también se usa en 
muchos casos. Por ejemplo, el siguiente es el caso de la 
educación infantil (sobre la historia japonesa). 


PS “[eng] All's peoples participation” mediante la involucración de todos 


Ahora, mi sugerencia en esta columna no es usar el cómic (Manga), sino usar el Kata de 
Policy-Control o el Despliegue y control de las políticas corporativas, si se desea desplegar 
una tarea compleja. 


En esta empresa (diálogo) tenía como objetivo mejorar todo el funcionamiento de Gemba 
de Oficina y de Producción, mediante la introducción de TPM. Y se realizaron algunos éxitos 
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en el Gemba de Producción. Pero falló en el Gemba de Oficina. Luego, deseaba utilizar el 
elemento (uso de lA) de una estrategia a largo plazo. 


Mi sugerencia fue usar Kata de control de políticas adecuado. Y usando el Policy-Control 
Kata para una tarea tan difícil. Al seguir el Kata, "la participación de todas las personas al 


involucrar a todas las personas" es esencial. 


Y, para involucrar a todas las personas, un Newsletter de empresa es un buen medio. Por 
supuesto, el uso de un tablero de información, reunión y diálogo es, también, esencial. 


( ) Mi comandande favorito 


Uno de mis comandantes militares favoritos de la era feudal es Shingen Takeda 
(15211575). 


En la historia japonesa, el final del siglo XIV al XV es el llamado Período Sengoku 
(Período de los Reinos Combatientes). Y el comandante militar más fuerte, con un 
récord de batalla es de 72 batallas, 49 victorias, 3 derrotas y 20 empates. 


Lamentablemente, murió en medio de la guerra y, en medio de la ambición de 
unificación de Japón, debido a una enfermedad. Si no hubiera muerto, la unificación 
de Japón podría no ser de Hideyoshi Toyotomi. 


Como escribí antes, este récord de batalla fue admirable. Una de las causas de su 
admirable historial fue su estrategia. El procedimiento en su estrategia era: Primero. 
Apaciguar (apaciguar) los corazones y las mentes de las personas del territorio 
enemigo, incluidos los bushi (samuráis), mediante el envío de agentes. Y luego, toma 
la acción militar. Por supuesto, hizo una investigación profunda y recopiló 
información sobre el enemigo. 


Ahora, podría usted entender lo que deseo decirte, ¿no es así? ...En su estrategia, 
había que esforzarse especialmente por conquistar los corazones del público. Ahí está 
su buen dicho: 


Alh(wa)J $, NILELE, MITE, IGIFILIRZ,. MDUILBRTE Y 


e A (Hito. Gente). %% (Shiro. Castillo). 4718 (Ishigaki. Muralla). 
e JE (Hori. Moat) /%5/F (Nasake. Compassion). 12% (Mikata. Ally). 
e  (Í1 (Ada. Disservice). AX (Teki. Enemy) 
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En inglés, el sabio dicho anterior significa: Una persona es un castillo, una 
persona es un muro de piedra, una persona es un foso, la compasión es un 
aliado y un perjuicio es un enemigo. 


Hay varias versiones de esta palabra. Takeda Shingen escuchó no solo sus propias 
ideas sino también las opiniones de sus subordinados, mientras practicaba la política 
en un sistema colegiado. Además, dice: 


“Si le hago saber a la gente que mis arcos y flechas (armas) no son para la 
codicia, sino para la comodidad de los campesinos, esperarán a que avance 
mi ejército”. 


Image of fort. Image of castle 

Castle in center. Huge big fort is surrounded with Lord's residence. 
moat. Shingen was very rare military commander, Symbol of power. And 
because he didn't establish such fort. Center of fort. 


Está llamando la atención es una palabra que se aplica especialmente a la gestión 
corporativa en los negocios, y se compara con la importancia de los buenos recursos 
humanos y la importancia de las relaciones de confianza con los empleados para que 
una empresa tenga éxito. 


Se dice que el mismo Shingen, para crear un grupo fuerte de vasallos, le dio más 
importancia al poder de una persona que a su estatus. 


En el escenario empresarial, para utilizar los recursos humanos como un castillo o un 
muro de piedra, a veces se interpreta que es importante dar confianza a los 
empleados y no causar insatisfacción. 


Pero, volviendo a la historia de esta empresa... 


Aunque, en cualquier caso y si lo desea, ignore lo siguiente, porque está un poco alejado del 
tema de Control de políticas para la realización de tareas difíciles. Ahora escribo esto en el 
contexto del diálogo con esta empresa y describiendo el diálogo con los representantes de 
los empleados de Gemba de Oficina. Pero antes del comienzo de este diálogo, los gerentes 
relevantes presentaron los contenidos del diálogo entre los altos gerentes de esta empresa y 
yo, aunque prefiero omitirlos por ahora. 
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—Por supuesto —admitieron algunos miembros del personal—, sabíamos que hay una 
estrategia (introducción de lA). Pero no había movimiento. Por lo tanto, reconocemos la 
importancia del uso de la lA como empresa y como tendencia futura. Pero no tenemos idea 
de cómo atacar este tema. Al iniciar la campaña de TPM que incluye el Office-TPM 
propusimos este equipo, pero, sinceramente, nadie conoce el enfoque. Luego, llegamos a la 
conclusión de que TPM no tiene sentido para Office Gemba y para estudiar otra forma de 
mejorar Gemba de Oficina. 


—Ahora tenemos 2 preocupaciones —detalló el personal —: Una es una la escasa actividad 
de los grupos pequeños. Como escucharon, tenemos 6 actividades para grupos pequeños, 

pero desafortunadamente, estamos estancados. Y, la segunda preocupación es el miedo a 

perder el trabajo por su reemplazo por una lA. 


—Un momento —cuestionaron los directivos—. Por favor, siéntase aliviado. Nunca perderán 
trabajos, incluso después de introducir la lA. Esta es la firme promesa de nuestra empresa y 
fue confirmada en el diálogo. Este diálogo ya se hizo antes del diálogo y el Sr. Kimura es el 
testigo. Por lo tanto, por favor olvide esta preocupación. 


—Ya, pero... —cuestionó uno de los miembros del staff—, he leído el libro sobre la 
Singularidad. Y mi sensación es que no quiero estar en la posición en la que la lA me utilce 
Necesitamos estar en la posición de utilizar la lA. 


—Sensei —me preguntó el mismo miembro del personal —, ¿cómo podemos tomar la 
posición de utilizar lA? ¿Cómo ganar a la lA? 


—No sé. Ese tipo de cosas es tu tarea. De todos modos, hay una palabra en las artes 
marciales de Sun-Tzu” como la siguiente frase: “Si lo conoces y te conoces a ti mismo, no 
estarás en peligro de cien batallas”... 


—En primer lugar, necesitas saber qué es la lA. En general, se dice que la lA es un dispositivo 
de almacenamiento enorme y grande. Pero este entendimiento puede no ser correcto. 
Porque la lA puede crear nuevas ideas combinando recuerdos. 
Pero para ingresar nueva información, los humanos colocan ese (e) 
tipo de información allí. Bueno, pero también puede no ser : 
correcto. Porque la IA también puede crear nuevas ideas y ; 
memorizarlas como nuevos recuerdos. 


—Por ejemplo, AlphaGo?. ¿Todos lo conocen? —Les pregunte—. 
La inteligencia artificial ha triunfado en Go, un juego 
tradicionalmente considerado como el más difícil para que una (e) 
computadora venza a un humano. Y la aparición de AlphaGo fue 

más allá de ganar o perder una mera competencia, se dio a 


www.depmind.com Alphago 


7 Sun Tzu [eng] was a Chinese military general, strategist, philosopher, and writer who lived during the Eastern 
Zhou period: https://en.wikipedia.org/wiki/Sun_Tzu 
[esp] fue un general, estratega militar y filósofo de la antigua China: https://es.wikipedia.org/wiki/Sun_Tzu 


$ AlphaGo: [eng] https://en.wikipedia.org/wiki/AlphaGo [sp] https://es.wikipedia.org/wiki/AlphaGo 


https://www.deepmind.com/research/highlighted-research/alphago 
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Feeble pigeon 


A broken sword held in a 
hand, and a flower 


conocer ampliamente sobre la utilidad de la inteligencia artificial y desencadenó un auge 
mundial de la lA. 


—AlphaGo se diferencia más significativamente de los esfuerzos anteriores de lA en su 
aplicación de redes neuronales (se incluye el aprendizaje profundo). En las redes neuronales, 
las heurísticas de evaluación no están codificadas por humanos, sino que las aprende el 
propio programa al jugar contra sí mismo decenas de millones de veces. Y, el 18 de octubre 
de 2017, se anuncia un nuevo Go Al "AlphaGo Zero" que no usa la memoria de datos de 
juegos anteriores y no requiere big-data, y mejora las habilidades solamente jugando solo. 


—Mhmm... —un miembro del personal asintió —. Es un oponente formidable, ¿no? Y Sensei, 
¿Cuál es su sugerencia? 


—iJa! ¡Ja! ¡Ja! ...Por favor, consideren cuál es su punto débil — les pedí. 


—Todos —cuestionó uno de los miembros del personal —, conozco su punto débil, qué es él 
sino una máquina. Y, como saben, o como has visto en una película de ciencia ficción 
(Terminator), la lA no tiene emociones. Ese es su punto débil. 


—SÍ —admitió otro—, es una máquina y no tiene emociones. Sin embargo, ¿por qué no tener 
emociones es un punto débil? 


—Mhmm... —vacilaron otros miembros del personal. 

—Es una buena conversación —les animé—. Consideremos este punto. Mire esta diapositiva 
de la siguiente pieza maestra (la imagen de arriba). Creo que conocen esta pintura eue es 
muy famosa en el mundo. 


—Sí, este es el Guernica de Pablo Picasso —asintieron. 


—En esta obra maestra, hay una paloma débil —detallé—, y como saben, la paloma es el 
símbolo de la paz. Y la paloma de aspecto débil muestra pena. Además, se muestra una 
espada rota y una flor que muestran el deseo de esperanza y paz... 
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—Es posible que no puedan entender esta imagen. Yo tampoco puedo entenderla. Es difícil 
entender no solo el "Guernica" anterior sino también otras pinturas abstractas. ¿Por qué 
Picasso pudo dibujar tal cuadro? ...Creo que la IA no puede dibujar tal imagen. Por supuesto, 
puede dibujar la imagen del gusto de Picasso en redes neuronales. Pero la imagen imitación 
o simulación de la de Picasso no tiene emoción. Sí, tiene un arma muy fuerte como son las 
redes neuronales. Pero no puede crear una nueva información que sea el alimento de la red 
neuronal. ¿Por qué? ...Tiene un gran hemisferio izquierdo del cerebro, pero no tiene 
hemisferio derecho. Un ser humano tiene un uso combinado de los dos hemisferios 
cerebrales derecho e izquierdo. Este es el punto fuerte del ser humano. 
Desafortunadamente, no usan su cerebro de manera eficiente. En una teoría, el ser humano 
usa solo el 3% de su capacidad cerebral. Especialmente, el uso del hemisferio derecho del 
cerebro (que teóricamente tiene más de 100 veces la capacidad del cerebro izquierdo para 
almacenar imágenes) es muy bajo. Como dijo, emoción, el cerebro derecho es el cerebro 
emocional. Y el cerebro humano puede crear nuevas ideas atrapando la pelota entre los 
hemisferios cerebrales derecho e izquierdo. 


—A todos —les llamo nuevamente la atención—, conocen el FMEA (Análisis de Efecto Modo 
de Falla), ¿no? ...Aunque no muchos conocen esta técnica 


Todos estuvieron de acuerdo en que ya conocían el FMEA. Pero... aunque todos estuvieron 
de acuerdo, traté de detallarlo —El FMEA es un método para evaluar los posibles riesgos 
durante la etapa de diseño del producto y el proceso de fabricación que conduce a la 
finalización del producto y la eliminación de los riesgos asociados al producto y al proceso. 


—Es posible prevenir el daño identificando los problemas con anticipación y tomando las 
contramedidas. FMEA consiste en "Diseño FMEA" y "Proceso FMEA" en la etapa de trabajo. 
Esta es una técnica para prevenir problemas al resaltar los defectos que pueden ocurrir en el 
proceso de fabricación... 


—Este es un trabajo intelectual muy duro —detallé—. Creo que pronto (o ya) FMEA será 
hecho por Al. 


Ahora pienso en FMEA e lA, y deseo poner este asunto en la agenda para las próximas 
conferencias. 


—Y este trabajo se convertirá en uno de los campos de especialización de Al. Sin 
embargo—señalé—, hay una condición estricta. Es dar comida o información buena o 
correcta a Al. Tal vez, su tarea futura para usar lA sea darle buena comida. 


—Así, ¿Dar buena comida? ...si, pero ¿cómo? —Me pregunté a mí mismo—. La condición de 
buena alimentación es Suposición correcta, amplia, la 
ponderación de la información. 


— ¿Cómo podemos hacer eso? —preguntaron. 


—Necesitan sacar a relucir tu cerebro del que estás usando solo 
un 3%. Particularmente el hemisferio derecho de su cerebro. 
Necesitas sacar a relucir la capacidad del poder de una idea. 


—¿Pero cómo Sensei? —Preguntaron un poco confundidos—. 
Podríamos entender que necesitamos competir con la lA 
mediante el uso de la capacidad total de nuestros cerebros. 
Además, necesitamos entender nuestra capacidad cerebral. Wikipedia Affinity Diagram 
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— ¿Existe algún tipo de formación para desarrollar la capacidad de ideas y creatividad? —Los 
gerentes me preguntaron—. Pero como puede comprender, estamos ocupados y no 
tenemos tiempo para recibir la capacitación, si fuera un curso pesado. 


—Escuché que están haciendo actividades en grupos pequeños, ¿no es así? —pregunté en 
sentido figurado porque ya sabía la respuesta—. Y, tal actividad puede hacer surgir su 
creatividad. Y no es necesario tener un entrenamiento especial, pero continúe con las 
actividades en grupos pequeños. Y recomiendo iniciar la actividad del Círculo de Control de 
Calidad en paralelo. 


—Como habrá escuchado —respondieron—, nuestras actividades en grupos pequeños son 
lentas. Por lo tanto, ¿sugiere que comencemos el círculo de control de calidad nuevamente? 
...Ok pero, ¿Por qué el QC-Circle? 


Sensei Kimura self presentation 8: 
KJ-Method — Nonedited 


Presentación del Sensei Kimura 8: 
el Método KJ— No editada 


—Mi sugerencia es cambiar de actividad de grupo pequeño a Círculo de 
Control de Calidad—. No digo todos, sino 1 o 2 grupos en las actividades 
de grupos pequeños. Luego, cuando comienzo el Círculo de control de 
calidad, enseño técnicas adicionales para aumentar la creatividad. Tal 
actividad es el llamado Método-KJ (TQM-3 describirá este método en 
profundidad). 


—Bueno, entonces, ¿cómo pueden ustedes (trabajadores de oficina) 
sacar a relucir la región del cerebro derecho, que es la capacidad para 
desarrollar las ideas y la creatividad? 


QC-Circle y el Método-KJ. 


Prometí enseñar el Método KJ a este grupo de personal. Escribiré esta 
enseñanza del Método KJ en las próximas lecciones, pero por ahora, 
permítanme explicar el contenido de la conversación. 


— ¿Por qué QC-Circle? ...QC-Circle tiene todos los factores esenciales para 
la formación de ideas y capacidad creativa, como charlar con otras 
personas (considerando la diversidad), 


e  Crearoencontrar un objetivo; 

e Ver, buscar e investigar hechos; 

e Estudiar áreas desconocidas; 

e Análisis de los hechos; 

e Creación de ideas; 

. Preparación para la presentación y obtención de una evaluación por 
parte de otros. 


—Sin embargo, no es necesario limitar el rango a problemas de calidad. 
Pero es bastante natural que se requiera el QCS (Calidad, Costo y 
Servicio). 


— ¿Servicio? —pregunté en sentido figurado—. Es necesario considerar 
por qué este (por ejemplo) nuevo sistema es necesario. Y, ¿cuál es el fin 
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último de cuestionar el tema? ...¿Simplemente mejora la eficiencia del trabajo? —volví a 
preguntar en sentido figurado—. Esta respuesta es aceptable. Sin embargo, es necesario 
revisar este tema desde el punto de vista de la "División del deber". 


—Había una pregunta sobre por qué no la actividad de un pequeño grupo, sino el estilo de 
Círculo de Control de Calidad (QC-Circle) —y simplemente respondí como sigue—. Una 
actividad de grupo pequeño es importante y eficaz si puede implementarla correctamente. 
Sin embargo, la actividad en pequeños grupos debe ser encomendada por vuestra 
autonomía. Y los pasos son los mismos que los pasos anteriores del Círculo de Control de 
Calidad. Pero una actividad de grupo pequeño es como un grupo de estudio autónomo si me 
preguntan. Por otro lado, el QC-Circle requerido el resultado con más fuerza que la actividad 
de los grupos pequeños. Por supuesto, el QC-Circle está bajo el control del plan de acción 
anual. 


De todos modos, el personal de esta empresa decidió iniciar el Círculo de Control de Calidad 
con la participación de todos los grupos pequeños existentes, pero no quería usar el nombre 
"Círculo de Control de Calidad". No importa. 


Una idea de ellos fue denominarlo RBC. Y, ¿qué significa RBC? ... RBC era "Círculo del Cerebro 
Derecho ([eng] RBC — Right Brain Circle)". Era como el nombre de una empresa de 
radiodifusión. Y fue desestimado. Otra idea fue OAA (Overcome Al Activity). ¿Superar ([eng] 
Overcome)? ...No no no. Esta idea también fue descartada. Y la idea final fue MAC (Master Al 
Circle). ¿MAC? (En Japón, la hamburguesa de McDonald's también se llama MAC). 


Así decidieron usar este nombre en lugar de QC-Circle. Disfrutaron el proceso de nombrar de 
alguna manera original esa actividad. La denominación de una actividad a veces es muy 
importante. Porque todo el pensamiento y la filosofía están involucrados en el nombre. 
Entonces, se inició este Círculo MA o MAC. Pero el procedimiento es el mismo que QC-Circle. 


¿Qué es la actividad de un pequeño grupo? Y, ¿Qué es un Círculo de Control de 
( ) Calidad? 


Aquí, deseo aclarar la diferencia entre el círculo de control de calidad y la actividad de 
grupos pequeños. ¿Cómo éstos son diferentes? ...En primer lugar, describo mi 
pensamiento y mi enseñanza sobre ambas perspectivas. 


La actividad de un Pequeño grupo 


Un círculo centrado en un tema libre decidido por ellos mismos. Y, no se exigen los 
resultados (Pero en realidad, es requerido por la empresa, porque en la mayoría de 
los casos la actividad se realiza en el tiempo de trabajo. Además, los resultados se 
están haciendo o no, y la salida se retroalimenta. a la evaluación del personal). 


La operación se la dejo a ellos. Presento la explicación de SGA un poco formal citando 
un libro de texto: 


“La actividad de grupos pequeños es uno de los términos de administración 
de empresas y es uno de los métodos de participación de los empleados en la 
gestión. Se forma un grupo de un pequeño número de empleados en la 
empresa y se forma el grupo. Es operado para realizar actividades conjuntas 
en unidades. 
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Las actividades en pequeños grupos se caracterizan por la participación 
voluntaria de los empleados y por no tener un tema definido. Un pequeño 
número de miembros se comunica cara a cara y las actividades mutuas se 
llevan a cabo continuamente. Profundizar la relación de demanda. Los 
méritos de realizar actividades en grupos pequeños son mejorar la 
productividad a través del trabajo en equipo de los empleados, encontrar que 
vale la pena vivir al reflexionar sobre las opiniones de los empleados 
individuales en la gestión y mirar hacia atrás en un grupo pequeño. Hay cosas 
como poder promover la iluminación mutua”. 


QC-Circle —- QCC ó Círculo de Control de Calidad - CCC 


Un tipo de actividad en grupos pequeños, pero el tema es libre y pueden decidirlo 
ellos mismos. Hay implicación organizativa. El tema es gratuito pero está relacionado 
con el trabajo actual. Es necesario obedecer el Kata (QC-Story) para obtener 
resultados dentro del plazo previsto. 


( y) QC-Story (de TPM-16?) 


En el método de QC-Circle, hay QC-Story (o DMAIC en 6 Sigma, si lo desea). Nos 
enseña a seguir los pasos de resolución de problemas (Historia). 


1. Confirmación de política; 

2. Propuesta final (la suya es recuperación de ganancias por reducción 
de costos); 

3. Razón para elegir este tema y decisión; 

4. Investigación y comprensión de la condición actual; 

5. Análisis y Diagnóstico; 

6 

7 


Realización de contramedidas y plan de acción; 
Implementación y Confirmación del Efecto; 
8. Estandarización y Estabilidad del Sistema; 
9. Revisión y confirmación de problemas pendientes; 
10. Plan de Futuro necesario. 


TPM-16 en la Gestión de Fábrica — 
Control de la lubricación — 5 


Nuevamente retomamos el tema principal del duelo de mi amigo y la solución... 
El significado de Total es verdadeamente "La participación de todas las personas". 


La etapa inicial de TAC comenzó con la mejora de la calidad en el Gemba de Producción. En 
esta etapa, el significado de Total por parte de un departamento indirecto era la 
participación en la mejora del Gemba de Producción a través de la prestación de apoyo y no 
estaba incluida en la mejora de ellos mismos. 


*TPM-16: [eng] https: //archive.org/details/tpm-16-oil-control-5 
[sp] https://archive.org/details/(Ofactory management institute 
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Pero la segunda etapa de TQC y TQM son diferentes. Estos requieren que los departamentos 
indirectos se apoyen y mejoren ellos mismos. Y es posible brindar un mejor apoyo a la 
Gemba de Producción mediante la mejora de la calidad del trabajo de los departamentos 
indirectos (por ejemplo, Recursos Humanos). 


> Liderazgo fuerte por parte de los ejecutuvos 


Como señaló mi amigo, es una cuestión de liderazgo por parte de 
la cúpula. Explicó una historia en la que tuvo un conflicto con sus 
colegas gerentes y me envió un lamento por correo. Es pionero 
en expandir la gestión universal y correcta de las fábricas, pero a 
veces tiene este tipo de dificultades. 


Porque los departamentos administrativos son muy difíciles de (e) 
involucrar en TAM (debido a la historia y al subjetivo único) o al 
estilo de gestión de la fábrica. Y, para que estos cimientos duros 
se abran camino, es eficaz utilizar el control de políticas (el 
fuerte liderazgo de los ejecutivos). 


Factory Management ll! - Policy 
control and Vision Statement 


Como primer paso, consulte la siguiente lección: Gestión de 
fábrica-11l - Control de políticas - Página 24 - 2) Pasos para la 
penetración!”: 


2) Pasos para hacer penetrar la política. 


La penetración de la filosofía, la visión y la política 
corporativas está directamente relacionada con las 
ganancias corporativas. Y, la penetración requiere 
continuación. 


Gestión De Fábrica 3 La Declaración 
Ahora, ¿es posible penetrar la declaración de política en De La Política Y La Visión 


todos los empleados solo en la ceremonia de Declaración 

de política anual? ...Por supuesto, la respuesta es no. Y no 

es suficiente orientar la dirección de trabajo en todos los empleados, mucho más en 
las fábricas extranjeras. Y, es necesario tener ciertos pasos que son: 


Declaración de política 

Publicación (boletín interno, logotipos, carteles y pancartas), 
Política departamental y discurso de los gerentes, 

Reuniones matutinas y discursos de líderes, 

Gráficos y tablas con objetivos en tablero visual. 


NA 


10 Factory management-1I! - Policy Control: 
[eng] https://archive.org/details/FactoryManagement3PolicyStatementAndVision 
[sp] https://archive.org/details/GestinDeFFbrica3LaDeclaracicnDeLaPolPticaYLaVision 
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Aquí, sugiero no usar el estilo de proyecto para introducir TQM en el departamento de 
recursos humanos. Aunque el estilo del proyecto es un buen medio para introducir TAM o 
TPM. Vi muchos casos para establecer un equipo de proyecto para introducir algo de un 
nuevo sistema como TQM o TPM. Por ejemplo, en Enseñando en la Empresa** también se 
estableció el proyecto inicialmente. Pero desafortunadamente, falló 6 meses después. 


Por favor, comprenda que un proyecto es como una inyección de alcanfor (tiro en el pié). 
Recuerde que el proyecto es "temporal". Y el nuevo sistema introducido por un proyecto debe 
ser sostenido en el tiempo. Por lo tanto, "sostener" no es “temporal”, sino “permanente”. Por 
eso, cuando apoyé la introducción del TPM en la en Enseñando en la Empresa, enseñé el 
“Kata de Gestión de Fábrica” para sustentarlo en paralelo. 


4) TAM 8. TAC 


Ahora, necesito escribir por qué mezclo TAM y TOC en la misma introducción. 


TQM tiene la característica de Top Down, incluido el control de objetivos. Pero TAM en sí mismo no 
tiene la herramienta de abajo hacia arriba y su difusión. Sin embargo, TOC sí lo tiene. Y es el Círculo 
de Control de Calidad y las actividades de los grupos pequeños como actividades espontáneas con "la 
participación de todas las personas". 


Preparé otra sugerencia para mi amigo. Es para hacer una de las campañas en paralelo con la 
implementación de la Política de Control. Debido a que la implementación del control de políticas se 
requiere un poco a largo plazo. Y, mi sugerencia es la actividad de Tana Oroshi. 


PS Tana Oroshi 


Por cierto, a los japoneses les gusta la palabra Tana-Oroshi. Y, Tana Oroshi significa calcular 
o realizar el inventario. Pero los japoneses usan esta palabra y dicen Hinshitsu-Tana Oroshi 
(Inventario de calidad) y Jimu-no-Tana Oroshi (Inventario de trabajo de oficina). 


e  Hinshitsu; Calidad; 
e  Jimu; Trabajo de oficina. 


Originalmente, el significado de Inventario es el siguiente. (Debido a que es problemático, 
me refiero a la redacción de una red social): “Hacer un inventario es el proceso de contar la 
cantidad de inventario que posee una empresa. Es necesario realizar un inventario para 
garantizar que los registros de inventario de una empresa coincidan con el conteo físico, para 
respaldar la gestión de materiales y para garantizar que se informa un saldo de inventario 


11 Enseñando en la Empresa (/eng] Teaching Company) es una serie sobre una historia real sobre la 
implementación de TPM y TQM en una empresa de tamaño medio, por Senseí Kimura. Las lecturas se 
desarrollan desde TPM-7 hasta TPM-16 y continúan en esta serie sobre TQM. El comienzo de esta serie está en: 
e  TPM-7 page 31 One Lecture in a Company [English]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisolInJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
e  TPM-7 pagina 31 Una conferencia en la Empresa [Spanish]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisoEnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
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final correcto en su hoja de balance. Hacer un inventario puede requerir que una empresa 
interrumpa sus actividades normales de almacenamiento y producción para garantizar un 
conteo preciso, por lo que el conteo generalmente se realiza fuera del horario laboral o 
durante el fin de semana. Esta es una actividad especialmente importante cuando una 
empresa tiene una gran inversión en inventario, como un minorista, distribuidor o 
fabricante”. 


El significado o actividad de Hinshitsu Tana Oroshi: En Japón, es bastante habitual preparar 
el evento del mes de la Calidad (en noviembre de cada año. Desde 1960). Y, al implementar 
este evento, se preparan muchos eventos. Los eventos de este mes (ejemplo de 
SUMITOMO). El objetivo principal del Mes de la Calidad es: 


E 


Aumentar la conciencia de calidad de todos los empleados; 
Completa satisfacción del cliente y satisfacción de los empleados; 
Confirmar el sistema de garantía de calidad; 

Mejorar la calidad de los productos y servicios; 

Mejorar el nivel de calidad; 

Fortalecer la constitución de empresas subcontratadas; 
Desarrollo de la política de gestión y confirmación de resultados. 


El calendario es 


Agosto: Pautas de implementación del Mes de la Calidad; 

Septiembre: Anuncio del Plan del Mes de la Calidad, convocatoria de póster en 
papel, eslogan, etc.; 

Octubre: Mes de la Calidad Compra y preparación de Mercancías; 

Noviembre: Mes de la Calidad; 

Diciembre: Reflexión, para el próximo año. 


Detalle de las actividades en Hinshitsu Tana Oroshi sobre Calidad, Costo de Entrega y 
Satisfacción del Cliente (QCD y CS): 


1. Izarla bandera Q en cada lugar de trabajo; 

2. Exposición de carteles y lemas elaborados por el Comité del Mes de la Calidad; 

3. Realización de posters y eslóganes internos; 

4. Solicitud de artículos para presentaciones de control de calidad dentro y fuera de la 
empresa; 

5. Elaboración de folletos, textos, etc. sobre QC o compra y distribución de textos PR 
elaborados por el comité mensual; 

6. Número especial de control de calidad del boletín interno; 

7. Diagnóstico de control de calidad (TQM) por parte del presidente y el gerente del 
departamento; 

8. Implementación de competición interna de control de calidad (gerente/personal de 
departamento, círculo de control de calidad, grupo pequeño); 

9. Mi calidad (una tarjeta exhibida por empleados generales); 

10. Implementación de paneles de discusión internos, conferencias especiales y 
reuniones de intercambio de círculos de control de calidad; 

11. Participación en concursos de control de calidad externos y conferencias especiales 
locales; 

12. Cuestionario sobre control de calidad, encuesta de clientes; 

13. Premios: Logros/resultados de un año o durante el Mes de la Calidad; 

14. Evento conjunto con proveedores, destino de entrega y Empresas asociadas 
relacionadas; 
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15. Logros del Mes de la Calidad. 


Sí, se implementan tantos eventos. Escribiré este tema y el método detallado de 
implementación más adelante. Y la mayor actividad es esta Hinshitu Tana Oroshi. 


En este evento, la Gemba de Oficina realiza el Jimu-no-Tana Oroshi (Toma de inventario de 
trabajo de oficina). Una empresa a la que enseñé usa el nombre "5S en el trabajo de oficina". 
El evento especial en el mes de la Calidad es: 


1. Una inspección completa del trabajo de oficina contra el procedimiento (estándar de 
trabajo, división del deber) 

2. Expedientes y trámites innecesarios (en papel e informáticos) incluidos expedientes 
ocultos y trámites personales, y tratamientos pasados contra vicios de ofimática. 


Estos elementos se agregan a la "Actividad detallada" anterior mediante el reemplazo del 
nombre de "Hinshitsu Tana Oroshi" a "Jimu-no-Tana Oroshi". 


Por supuesto, este inventario de calidad y el inventario de trabajo de oficina no se pueden 
terminar el mes de noviembre. Por lo tanto, todos los departamentos están obligados a 
prepararse a partir de Augusto. Y noviembre es solo un evento de confirmación. (Escribiré la 
toma de inventario de calidad y trabajo de oficina más adelante) 


Como en el ejemplo anterior, incluso los departamentos administrativos deben participar en 
los eventos TQM. Por lo tanto, el departamento de recursos humanos también debe tener 
algunos grupos de círculos de control de calidad y/o grupos pequeños para mejorar el propio 
departamento. 


De esa manera, mi sugerencia para mi amigo es la siguiente: 
. Sugerir Políticas de Control a los ejecutivos. 


e Mes de la Calidad. 
e Actividad de Tana Oroshi en el mes. 
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IV. Reducción de Costes — 5?? 


La última vez, expliqué sobre el Cálculo del Coste Total y del Coste Directo y me centré en cómo 
interpretar el estado de pérdidas y ganancias mensuales. Entonces, ¿cómo entender el estado de 
pérdidas y ganancias? ...En mi enseñanza de gestión de fábrica, hay una descripción de TRES 
reuniones mensuales importantes. 


Una es la reunión de revisión de la gestión de la fábrica. Una es la reunión de revisión de calidad. Y la 
última es la reunión de Planificación de la Producción. 


LAS 3 REUNIONES IMPORTANTES 


Una empresa excelente tiene 3 reuniones importantes con periodicidad mensual: 
1) Reunión de Administración de Fábrica 

2) Reunión de Planificación de Producción 

3) Reunión de revisión de Calidad 


Reunión de revisión de Calidad 

» Revisión del resultado de calidad 
del mes pasado 

s Retroalimentación del resultado de 

de Producción los 5 primeros dias del mes 


Reunión de Administración de Fábrica 


+  Retroalimentación del resultado de los 10 


Q Pa días de este m 
+ Confirmación de cada actividad 


25 5 10 


Este mes ==>|= == =-— => Próximo mes == > L- 


Reunión de Planificación 


Como puede ver, la reunión de revisión de gestión de fábrica (reunión del equipo de gestión) se lleva 
a cabo después de la reunión de planificación de producción y la reunión de revisión de calidad. 


+ Reunión de revisión de la gestión de la fábrica: revisión del resultado anterior, verificación y 
acción de la actividad del mes actual y el próximo mes. 

+ Reunión de Planificación de Producción: Decisión del plan de Producción para el próximo 
mes y pronóstico de producción de 3 meses. 


12 Reducción de costes es una serie de conferencias sobre la interpretación de los diferentes costes para 
calcular adecuadamente la cuenta de Pérdidas y Ganancias en función de la actividad y política de la empresa: 
Reducción de costes — 4: [eng] https://archive.org/details/tpm-16-control-de-la-lubricacion- 
5/mode/2up?view=theater 

Reducción de costes — 3: [eng] https://archive.org/details/tpm-15-reduccion-de-costes-y-el-trabajo-de- 
consultoria-contnuacion 

Reducción de costes — 2: [eng] https: 
Reducción de costes — 1: [eng] https: 
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+ Reunión de Revisión de Calidad: Revisión del resultado del mes 
pasado, Verificación y Acción del mes actual y del próximo mes. 


Como describí antes, cuando era el gerente de fábrica de la división 
(mazos de cables) de Honda, esta reunión mensual era mi mayor dolor de 
cabeza (porque el resultado de P£.G siempre estaba en rojo). A 
continuación, es la forma de una declaración P/L de TPM-15*% 


Durante este período, pude aprender cuándo interpretar la declaración 
P8.G, que es necesaria en los próximos 2 puntos. 


TPM-15 Reducción de Costes — 3, y 
El trabajo de consultoría 


1) La Correcta interpretación de la proporción de beneficio: 


(26) Beneficio Neto 


P e d B fi ¡ = A 
IOporclanan ARDCAcIOS (1) Importe de las Ventas 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


Ñ Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
Plan costes 2|Coste laboral planificado Z Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
Directos 3|Coste de materias primas planificado Y Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 
|_a[Beneficio Marginal Planificado__________ fa=1u(2+3) [Beneficio Marginal =Cuantía de las Ventas Costes Variables | 


Costes 5|Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 
Directos 6|Coste laboral planificado Igual que 2. 
Modificados | 7|Actualización del coste laboral 
(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 
8|Coste Real de Materias Primas Coste Real Resultante de las Materias Primas. 
9|Coste de materias primas planificado Igual que 3. 
10|Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 
(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
11|Actualización del Coste de Materias Primas 
12|Actualización de los costes Directos 


Costes de Subcontratación Tratado como Costes Directos y Costes Variables, 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 
Beneficio Marginal Real A 


15|Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
16|Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 


Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 
17|Beeficio Bruto 
Otros 18|Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 
Costes 
Reales 19|Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 
departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 
20|Beneficio Operativo 
21|Ingresos No-Operativo 
22|Gastos No-Operaticos 
23|Beneficios Ordianrios 
24|Beneficios o Perdidas Ordinarios 
25|Imuestos 
26|Beneficio Neto 
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Por ejemplo, el siguiente es un ejemplo Compañia A Compañia B 
d ión de las siguientes d 
z ol based ui o cajues E Importe de las ventas 100 100 
empresas. ¿Cuál es mejor? ...Como puede 
E Coste de las ventas 90 80 
ver, la tasa de Beneficio es A > B. 
PeG 10 20 
Sin embargo, el estado de pérdidas y Inversión 1 15 
ganancias es B >A. La causa de A > B por Beneficio neto 9 5 


tasa de beneficio son los gastos de 
inversión para el futuro, que esB>A: 


Costo de Ventas: El costo de ventas es el total acumulado de todos los costos utilizados para 
crear un producto o servicio, que ha sido vendido. El costo de ventas es una parte clave de 
las métricas de desempeño de una empresa, ya que mide la capacidad de una entidad para 
diseñar, obtener y fabricar bienes a un costo razonable. El término es más comúnmente 
utilizado por los minoristas. 


Si se compara solo la tasa de beneficio, la empresa A es mejor que B. Aunque esta interpretación es, 
en sí, el problema: A > B. 


El costo de ventas incluye gastos de venta y, los generales y administrativos. Y, ambos incluyen 


gastos para el negocio actual y para negocios futuros (por así decirlo, gastos de inversión). La simple 
visión de los gastos futuros como gastos de capital iguales no se cumple en la gestión actual. 


Si examina cada elemento de gasto en detalle, el Costo de Ventas incluye Gastos de Inversión como 
el fortalecimiento de la Ingeniería Industrial (IE y la mejora de la productividad de producción, y los 
Gastos generales y administrativos. Y los Gastos de venta incluyen gastos de inversión como gastos 
de I+D, gastos de marketing y gastos internos, además de los gastos de educación. Los gastos no 
operativos también pueden incluir gastos de inversión en forma de intereses sobre préstamos. 


Al observar la comparación de los gastos de inversión de las empresas A y B, B es aborumadoramente 
más alto que A. Inversión B >> A. Además, el tamaño real de la cantidad es difícil de reconocer en 
general porque no hay una clasificación de los gastos de inversión para contabilizarse en este tipo de 
contabilidad, pero la realidad es que se presta a una cantidad sorprendentemente grande. 


Comparando la empresa A y B mencionadas anteriormente, la empresa B gasta 15 millones en gastos 
de I+D, gastos de relaciones públicas, mantenimiento y desarrollo de tecnología, etc., y la empresa A 
no invierte en innovación tecnológica, y tampoco en I+D y en marketing. ¿Qué pasaría si la compañía 
A no estuviera gastando dinero y solo estuviera buscando ganancias de su negocio actual? 


Para concluir: La empresa A es inferior a la empresa B en un doble sentido. En primer lugar, en 
términos de la productividad neta del negocio actual, la empresa A no es tan buena como la empresa 
B. Esto significa que la empresa A ya era inferior en decisiones y acciones pasadas. Además, no es 
difícil imaginar cuánta disparidad ocurrirá entre los dos en el futuro crecimiento y desarrollo. 
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( ) La regla de reunión en Sumitomo 


He escrito sobre la regla de reunión de Sumitomo en alguna parte. Aunque lo explico de 
nuevo. 


e La puerta se cierra 5 minutos después de la hora de inicio; 

e Una página bueno, 2 páginas mejor; 

e Material visible (gráfico, tablas, diagrama de relación, imagen) mejor que texto; 
e Distribución de material antes de la reunión: 2 días antes. 


El estado de pérdidas y ganancias lo hace el contable, sin embargo, el concepto de utilidad neta (al 
entender el estado de resultados) se ha convertido en un verdadero sinsentido en el estado actual de 
cambios rápidos de las condiciones comerciales. En base a esto, consideramos que la tasa de 
rendimiento del capital y la tasa de rendimiento de las ventas son las primeras, y se puede decir que 
el principio de la tasa de rendimiento es realmente una tontería en los planes de gestión y las 
evaluaciones comerciales. 


Aparte, hay problemas aún más serios con la gestión de tipo A de la empresa. Esto se debe a que 
están vestidos para frenar el gasto de inversión, registrar ganancias excesivas y, como resultado, se 
esfuerzan por sacar su capital social tan rápido como sea posible. La empresa A es estructuralmente 
inferior a la empresa B en primer lugar, y continúa empeorando aún más el contenido de activos. 


Un negocio está obligado a considerar el futuro. Por otro lado, un accionista requiere una 
revalorización de sus acciones en un período corto. Por lo tanto, no es posible decir cuál es la 
correcta, pero la mayor tarea de una empresa es la continuación a lo largo del tiempo. 


La siguiente historia es sobre Japón en los últimos años. Se trata de una empresa mediana que fue 
elogiada por su alta rentabilidad y excelente estructura financiera quebró: La Compañía fue evaluada 
con altas ganancias y acumulaba reservas internas cada trimestre, pero su desempeño comercial 
comenzó a ser afectado por el retraso en las reformas y el retraso en la entrada al mercado. Este fue 
el resultado de centrarse únicamente en aumentar las ganancias a corto plazo, en lugar de convertir 
las ganancias del negocio en gastos de inversión. 


Permítanme presentarles una empresa que contrasta con la empresa anterior. Esta otra empresa ha 
construido una excelente organización logística por su cuenta durante muchos años y tiene su propia 
red de ventas sólida. Y el punto a tener en cuenta es: la política de la Compañía es mantener las 
ganancias en un cierto porcentaje de las ventas y, al controlar durante el período, todas las ganancias 
adicionales se invertirán en nuevas inversiones en marketing, gastos de investigación, mejoras de 
productividad, etc. 


Escribo esta columna sobre la situación mundial del COVID (junio de 2022). Como comprenderán, la 
condición económica mundial está muy dañada. Y, de hecho, las empresas japonesas (sin contar con 
las empresas débiles y pequeñas) están acumulando ganancias retenidas. Entiendo la excusa de estas 
empresas que necesitan prepararse para las circunstancias comerciales inciertas y vagas. Pero esta 
excusa es ridícula. 


¿Por qué estoy escribiendo tal cosa? ... He aprendido el concepto de "Acumulación interna 
(ganancias retenidas) incluso, de hecho, fue hace muchos, muchos años. El concepto de acumulación 
interna también está cambiando. El factor decisivo para el crecimiento y desarrollo futuros es la 
energía potencial acumulada en el mercado, la tecnología, las fábricas, la capacidad de gestión 
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humana, etc., de la empresa, y cuánto se eleva este voltaje es el mayor indicador del grado de 
excelencia de una empresa. 


Sí, aprendí el concepto de una excelente compañía. Sin embargo, en la actualidad, las empresas 
japonesas necesitan volver al concepto original anterior. Y, ¿qué hay de su empresa? 


Ahora volvamos a la historia de la Contabilidad... 


Creo que podría entender cómo debe interpretar la declaración de pérdidas y ganancias: 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


Ñ Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
Plan costes 2|Coste laboral planificado YI Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
Directos 3|Coste de materias primas planificado Y Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 


E Beneficio Marginal Planificado 4=1-(2+3) Beneficio Marginal = Cuantía de las Ventas — Costes Variables 
Costes 5|Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 


Directos 6|Coste laboral planificado Igual que 2. 
Modificados | 7|Actualización del coste laboral 
(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 
8|Coste Real de Materias Primas Coste Real Resultante de las Materias Primas. 
9|Coste de materias primas planificado Igual que 3. 
10|Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 
(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
11|Actualización del Coste de Materias Primas 11=8-3 
12 [Actualización de los costes Directos 12=7+11 


Costes de Subcontratación -———— Tratado como Costes Directos y Costes Variables. 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 
Beneficio Marginal Real EN 


15|Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
16|Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 


Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 
17|Beeficio Bruto 
Otros 18|Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 
Costes 
Reales 19|Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 
departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 
20|Beneficio Operativo 
21|Ingresos No-Operativo 
22|Gastos No-Operaticos 
23|Beneficios Ordianrios 
24|Beneficios o Perdidas Ordinarios 
25|Imuestos 
| 26|Beneficio Neto 


Antes de continuar, debo aclarar que escribí en conferencias anteriores que no me gusta la palabra 
"Reducción de costos". Y también, escribí en lugar de la palabra Reducción de Costos, me gusta usar 
la expresión “Mejora de Costos”. 


( ) El coste en personas es una inversión. 


Esta historia trata sobre la charla ociosa con los gerentes de Gemba a través de una 
conferencia en Zoom en Mayo de 2022. 


El costo para las personas es una inversión. ¿A qué? ...Al futuro. 


Cuando digo eso, hubo una gran fricción entre los gerentes. Entonces dijeron que estamos 
obligados a reducir los trabajadores del Gemba de Producción para mejorar la eficiencia. Por 
supuesto, es necesario mejorar la Eficiencia Laboral. Después de esto, la reducción de 
empleados es bastante natural. 
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¿Son los costos laborales un tema de reducción de Muda? ... Muda debe reducirse, aunque 
sea el costo de la mano de obra. Sin embargo, es necesario considerar el orden de esa 
reducción: 


. Mejora de la eficiencia laboral. 
e Eliminar capacidad laboral por la mejora. 
e Utilizar el margen de capacidad laboral para el futuro. 


Este es el concepto de "El costo laboral es una inversión". 


¿Es más fácil decirlo que hacerlo? ...En mi empresa anterior, la capacidad de margen está 
separada de la línea de producción. Y estas capacidades de margen se utilizan, por ejemplo, 
en el desarrollo del trabajo del QC-Circle, capacidad de implementación de 55s o 
reentrenamiento para otros trabajos. 


Entonces les he hablado lo siguiente —En Japón, la situación económica es como estanflación 
(Estancamiento + Inflación). El salario no aumenta, pero el costo de la vida aumenta (incluso 
sin la influencia de la guerra entre Rusia y Ucrania). Y, por otro lado, las empresas (sin contar 
con las empresas débiles y pequeñas) están acumulando y reteniendo ganancias... 


—Al periodo 2020, el resultado de retención de utilidades por parte de la corporación alcanzó 
los 5 billones de USD. Y el beneficio de retorno para los empleados nunca es suficiente. ¡¡¡5 
billones de dólares!!! —Observé—. El PIB de Japón (Producto Interior Bruto) fue de 5,4 
billones de dólares... 


—5 billones es el 93% del PIB (2021) —profundicé la comparación—. Y es más que el PIB de 
Alemania (4,3 billones). Es 10 veces más que el PIB de Argentina (0,4 billones). Las empresas 
acumularon una cantidad enorme de ganancias retenidas (sin contar con las empresas 
débiles y pequeñas que constituyen la mayoría de las empresas)... 


—Retener la acumulación de ganancias no es algo malo. Pero, por otro lado, el salario medio 
no aumenta durante los últimos 10 años, aunque acumulando coincide con una enorme 
cantidad de utilidades retenidas más que el PIB de un país... 


—Quizás sea el límite del Capitalismo —remarqué—. Entonces, la gente reduce sus compras. 
Y luego, el monto de las ventas se estanca o disminuye. Por lo tanto, las empresas buscan 
obtener ganancias reduciendo los costos laborales de la manera más fácil, como reemplazar 
a los empleados regulares con Haken-Shaín (empleados temporales). Entonces, el salario 
promedio no aumenta. De hecho, es un ciclo muy malo. 


Para resolver la situación, el nuevo gabinete invento un nuevo concepto: El Nuevo 
Capitalismo del Primer Ministro Kishida. 


Inicialmente, apeló a la implementación del buen ciclo económico aumentando el salario y los 
ingresos personales, aumentando el consumo personal y actuando sobre la actividad 
empresarial. 


Pero un día, de repente cambió la historia anterior y apeló a la promoción de la especulación 
en el mercado de valores (que es promover la inversión en acciones propias). En realidad, el 
ahorro personal está aumentando por la influencia de COVID y la compra indeciso causa de la 
inflación. Omito el detalle de su Nuevo Capitalismo, pero el esbozo de su política: 
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La visión general y el plan de acción del Primer Ministro Kishida para el "Nuevo 
Capitalismo" tiene como objetivo lograr el crecimiento económico mientras se 
resuelven problemas sociales como el cambio climático y el envejecimiento de la 
sociedad con tasas de natalidad en declive a través de asociaciones público-privadas, 
y centrará la inversión en cuatro áreas: "Personas, “Ciencia y Tecnología e 
Innovación”, “Start-ups”, y “Verde y digital. 


Entre estos, el énfasis en la inversión en Personas incluye brindar apoyo para el 
desarrollo de habilidades y el reempleo y formular un "Plan de duplicación de 
ingresos de activos” para alentar a las personas a cambiar sus activos financieros de 
ahorros a inversiones. 


La declaración de juego anterior proviene de este "Plan de duplicación de ingresos de 
activos". Sus perspectivas son utilizar el dinero durmiente para el ciclo económico. 
Como también le parece extraño, dicho Juego está incluido en la política de Inversión 
a las Personas”. 


Siento que todas estas cosas son realmente ridículas. 


Como antecedentes de la política de inversiones de 4 áreas, un análisis de las industrias en 
general dice lo siguiente. 


El análisis de la situación actual de las industrias japonesas: 


- — Debilidad del poder adquisitivo de la industria japonesa y de la competitividad 
internacional; 

- — Labaja productividad en la industria de servicios; 

- Un declive de la ciencia y la tecnología, incluida la investigación básica; 

- Disminución de la inversión en recursos humanos por parte de las empresas; 

- Perspectiva a corto plazo orientada al accionista; 

- Una tendencia de la dirección empresarial a centrarse en la reducción de costes; 

- Entorno de mercado hiper-competitivo. 


Inversión en personas 


Desafortunadamente, la política “Invest to People” de Kishida está fallando. La razón es muy 
simple y fácil. Porque esta política fracasó durante el período del gabinete de Abe (quien 
también colgó la misma política). Además, la imagen de Kishida de un buen ciclo económico 
es crear los recursos de las industrias y, la distribución de la riqueza a los empleados y, la 
promoción de las compras. 


Durante el período del gabinete de Abe, existía la misma política denominada "Trickle-Down' 
([esp] goteo), que es el ciclo de ganancias de las industrias y la caída de ganancias para los 
empleados. Y el resultado de esta política de goteo es la acumulación de utilidades retenidas 
por parte de las grandes empresas. 


Las empresas débiles y pequeñas están sufriendo la reducción de costos o el rechazo de los 
precios por la inflación por parte de las grandes empresas. Desafortunadamente, el gabinete 
de Kishida está eligiendo una forma muy similar al gabinete de Abe (quien es muy famoso 
por la estúpida política llamada [eng] Abe-No-Mask; [jp] Abeno Masuku). Y el fracaso de 
"Invest to People" de Kishida se experimentó ya durante el período de Abe. 
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¿Por qué el gabinete de Kishida no aprendió del pasado? ...No, es la palabra equivocada. No 
le queda más remedio que seguir el pasado, por el equilibrio de poder interno del oficialismo 
del Gobierno y la falta de ideas. Prometió inversión a las personas y apoyo para el "desarrollo 
de habilidades (y después de esto) el reempleo". Pero originalmente, tales tareas deben ser 
realizadas por empresas individuales, y (haciendo esto) la empresa puede lograr un 
crecimiento corporativo sostenible. 


Por cierto, la población de empleados de las grandes empresas es del 40%. Y el otro 60% de 
los empleados pertenecen a medianas y pequeñas empresas. 


e Grandes empresas: Cerca de 10 mil corporaciones (0,3%), 14.000 mil empleados 
(40%) 

+ Medianas y pequeñas empresas: Cerca de 3.800 mil (99,7%), 33.500 mil empleados 
(60%) 
(Datos de 2012) 


Creo que las grandes empresas pueden hacer "Invertir en las personas" por sí mismas y 
conectarse con el futuro. 


Muchos años antes, había llevado a unos 60 trabajadores al Gemba de Sumitomo Electric 
como líder. El nominal era "Entrenamiento cruzado". Pero en realidad, Tokai Electric Wire 
tenía un exceso de empleados. Y discutió con la empresa matriz Sumitomo Electric y decidió 
mantener a los empleados en exceso para mantener el empleo. 


En realidad, esta política afectó no sólo a la conservación del empleo, sino también a la 
formación cruzada a través del trabajo real. Esta política se mantuvo durante medio año. (El 
salario lo sostenía la casa matriz. Pero desconozco la tasa de gravamen). Durante este 
despacho, aprendí el IE (Ingeniería Industrial), Contabilidad Básica y otras, de los profesores 
de Sumitomo. 


Es posible absorber el exceso de personas si la empresa es grande. Pero, ¿qué hay de otras 
medianas o pequeñas empresas? ...Tokai Electric Wire era una empresa mediana en número 
de empleados, pero era pobre. Sin embargo, enviaba a los empleados clave a la empresa 
matriz para recibir educación y capacitación con regularidad, ya fuera por exceso de 
capacidad o no. El costo de la mano de obra es la inversión para el futuro. Algunos costos se 
utilizan para, por supuesto, la producción. Y la inversión debe perseguir la eficiencia. Y no 
significa que exista un recorte salarial, sino el uso efectivo de la capacidad. 


¿Cómo tratar un exceso de capacidad laboral? ... Con suerte, el exceso de mano de obra debe 
tener la oportunidad de educación y capacitación a través de la actividad Kaizen (como el 
círculo de control de calidad y la actividad de grupos pequeños) y la capacitación cruzada por 
parte de la propia empresa. Es una inversión muy útil para el futuro. 


La palabra anterior es solo un escaparate (charla inútil) para la empresa que no tiene 
capacidad. Y las empresas medianas y pequeñas, efectivamente, no tienen esa capacidad 
(dinero, método y recurso humano). Pero ¿Para qué estoy escribiendo la Serie de gestión de 
fábrica? ...Para las medianas y pequeñas empresas. Por favor, aprenda por usted mismo. Y es 
posible porque tienes sus materiales de aprendizaje (Producción-Gemba). 


Mi sueño tiene algunas dudas: ¿No pueden las grandes empresas abrir oportunidades de 
educación y formación a empresas tan pequeñas? O, ¿no pueden las grandes empresas que 
tienen abundantes utilidades retenidas gastar el fondo para las pequeñas empresas en la 
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educación y capacitación de los empleados? ...O incluso, ¿No puede el gobierno promover 
este negocio como política? ** 


Volviendo ahora a la reducción de costes... 


2) Usando la tendencia para entender la globalidad. 


Siento que podría entender cómo interpretar la declaración de pérdidas y ganancias. 


Cuando era gerente de la fábrica, la reunión mensual (Reunión de revisión de la gerencia de la 
fábrica) era mi dolor de cabeza. Y al revisar el resultado de la actividad y las contramedidas, se 
requiere preparar los gráficos de índice clave, basados en la regla de "Una página mejor, 2 páginas 
mejor y 3 o más páginas malo o peor", la primera página (generalmente, 4A tamaño) está lleno de 
gráficos y tablas (como el diagrama de relaciones). 


14 (Nota del Editor y Traductor — Eduardo L. Garcia): La formación de los empleados está subvencionada parcial 
o totalmente en España y en muchos países europeos a la fecha de edición de esta conferencia, no sólo para las 
Medianas y Pequeñas empresas, sino también para las grandes empresas. Por ejemplo, Los Países Bajos 
subvencionan con 1.000 euros cada año el coste de formación de cada trabajador activo. De esta forma, el 
trabajador puede optar por gastar hasta 1.000 euros en su propia educación y el gobierno holandés paga estos 
hasta 1.000 euros al trabajador (el exceso no lo paga el gobierno). Sin embargo, solo unos pocos de los 
trabajadores lo utilizan porque no tienen un camino de desarrollo claro. El principal problema de todas estas 
iniciativas de educación, desde mi punto de vista, es que para las pequeñas y medianas empresas no pueden 
organizar adecuadamente la formación y qué formación puede ser valiosa o necesaria. Así, muchas Pequeñas y 
Medianas empresas no consideran la educación como un requisito para la productividad o reducción de costos. 
Es necesario diseñar un sistema de formación de los empleados a largo plazo junto con el departamento de 
RRHH y de acuerdo con las capacidades de cada uno de los trabajadores. 

Consecuentemente, y desde mi punto de vista, el punto se vincula con la reconocida “Carta de Desafío” que 
Sensei Koichi Kimura presentó en las conferencias sobre Gestión de Fábrica y Control de Políticas (Hoshin 
Kanri). La solución puede ser hacer este esfuerzo especial para implementar el control de políticas. Y dentro de 
esta Política de Control se encuentran los “Planes de Racionalización” por departamentos, que pueden incluir 
capacitación y educación de los trabajadores y programas especiales, no solo para el mejoramiento de los 
trabajadores, sino también para lograr polivalencia, conocimiento profundo, capacitación en herramientas de 
QC, promociones, etc. El Control de Políticas es una actividad de mejora continua y cada año se puede hacer 
mejor y mejor. 


Para obtener más información, eche un vistazo a las Conferencias sobre 
Gestión de fábricas y al libro "El sistema de la excelencia": 


[eng] The System of Excellence (Volume | of the Factory Management 


Encyclopedia): https://www.amazon.com/dp/BO8BRW89DMW 


[sp] El Sistema de la Excelencia (Volumen | de la enciclopedia de gestión 
de fábrica): https://www.amazon.com/dp/BO8RSBJMLK / QR-link > 


Factory management-II! - Policy Control: 
[eng] https://archive.org/details/FactoryManagement3PolicyStatementAndVision 
Gestión de Fábrica - III [sp] https://archive.org/details/GestinDeFFbrica3LaDeclaracicnDeLaPolPticaYLaVision 
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Los índices clave de la declaración P8.G también se muestran con gráficos de tendencia de 3 años. No 
importa si el valor absoluto es grande o pequeño, y el valor de la razón en sí no es un problema en 
esencia. El punto de comprensión es Cuál es la tendencia. 


Incluso si los números actuales son malos, no se preocupe si la tendencia va en la dirección correcta 
y, por el contrario, si los números son buenos, pero han alcanzado su punto máximo o tienen una 
tendencia a la baja, es un gran problema. Y como entonces es necesario mirar las tendencias, no 
tiene sentido el análisis financiero para un solo término, y es necesario preparar el gráfico numérico 
de los tres últimos años. 


Preparar el gráfico mensual (de cada índice clave) para este término financiero y la última mitad del 
término financiero y continuar registrando cada gráfico financiero de unidad de trimestre en un 
gráfico. Una de las cosas importantes es completar el comentario sobre los cambios. Yo digo que "Si 
el gráfico no tiene comentario (consideración) no tiene sentido". 


El orden del análisis. 


Una vez más, hagamos un vistazo a la cuenta de pérdidas y ganancias (P8:G): 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


1|Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
Plan costes 2|Coste laboral planificado 1 Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
Directos 3|Coste de materias primas planificado 3 Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 


4|Beneficio Marginal Planificado 4=1-(2+3) Beneficio Marginal = Cuantía de las Ventas - Costes Variables 
Costes Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 


Directos Coste laboral planificado Igual que 2. 
Modificados Actualización del coste laboral 
(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 
Coste Real de Materias Primas Coste Real Resultante de las Materias Primas. 
Coste de materias primas planificado Igual que 3. 
Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 
(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
Actualización del Coste de Materias Primas 
12/Actualización de los costes Directos 


13|Costes de Subcontratación > Tratado como Costes Directos y Costes Variables. 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 


| 1a]Beneficio Marginal Real________________lws*ws [OOOO] 
Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 
Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 
Beeficio Bruto 17=14-(15+16) 
Otros Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 
Costes 
Reales Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 


departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 

Beneficio Operativo 

Ingresos No- Operativo 

Gastos No-Operaticos 

Beneficios Ordianrios 23=20+21-22 

Beneficios o Perdidas Ordinarios 

Imuestos 

Beneficio Neto 


En esta declaración, hay 26 índices. Por favor, mire la figura anterior una vez más. 


Al analizar el estado de una fábrica con los estados de pérdidas y ganancias y los gráficos de 
tendencia, es necesario seguir el orden que consiste en analizar los problemas principales en 
detalle. Y nunca es aceptable observarlo desordenadamente. 


Al administrar una fábrica, el problema principal es, en mi opinión, el (14) Beneficio marginal 
real. 
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(14) Beneficio Marginal Real 


Y creo que la maximización de la Utilidad Marginal Actual es la mayor tarea de gestión de la 
fábrica (por supuesto en el rango de la moral empresarial). 


Se proporciona el gráfico de tendencia. Y, en este gráfico, las siguientes líneas de tendencia; 
Beneficio o Utilidad Marginal Actual, Beneficio o Utilidad Marginal Planificada, Ventas 
KMH (Kilo Hombre Hora en tiempo estándar). Otras líneas también se desean involucrar en 
el gráfico anterior. Pero es recomendable publicar las 3 líneas anteriores porque demasiadas 
son demasiado complicadas de interpretar. 


A continuación, analizamos el Coste Directo. 


Coste Directo 
Como usted ya conoce, 
Beneficio Marginal = Importe de las ventas — Costes Directos 


Aquí, el Importe de las Ventas es muy importante en una fábrica. De hecho, es 
inmensamente importante. Sin embargo, una fábrica no puede participar en ella. Por lo 
tanto, el tema del Importe de las Ventas debe ser discutido o revisado en la Reunión de 
Planificación de Producción y Ventas. Y, si rompe esta regla, puede experimentar el 
estancamiento de esta reunión mensual de gestión de fábrica. 


Mi empresa anterior (Sumitomo Wiring Systems) tiene, por supuesto, la función del 
Departamento de Ventas. Pero este departamento pertenecía a la empresa matriz 
(Sumitomo Electric). Es la denominada “Separación de Fabricación y Ventas”. 


Sin embargo, su empresa puede ser del estilo de "Fabricación y Ventas Integradas". Pero es 
lo mismo. Por lo tanto, propicie la celebración de la reunión de Planificación de producción y 


Planificación de ventas. 


Siguiente o en paralelo... 


(7) Modificación del Coste Laboral 


Por supuesto, es necesario analizar la cantidad en el estado de pérdidas y ganancias 
(mensual), pero también investigar el gráfico de tendencias. 


En el gráfico, se proporcionan las siguientes líneas: 


Producción KMH, (5) Costes Laborales Actuales, (6) Costes Laborales Planeados, and 
Eficiencia Laboral. 


Como comprenderá, la brecha entre el costo planificado y el costo laboral real se analiza 
mediante el gráfico de eficiencia laboral. Por supuesto, la línea de eficiencia laboral debe 
tener el comentario de por qué subir o bajar. La modificación del costo de mano de obra en 
sí, el costo de mano de obra planificado y real debe tener el comentario. 
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(8) Modificación del Coste de Materiales. 


Nuevamente, es lo mismo que anteriormente. Así, es necesario analizar la cantidad en el 
estado de pérdidas y ganancias, pero también investigar el gráfico de tendencia. Y, en el 
gráfico, se proporcionan las siguientes líneas: KMH de producción, (8) Costo de material real, 
(9) Costo de material planificado. Además, las siguientes líneas: Importe del costo de 
reparación, Relación de defectos de calidad, Importe de la pérdida por eliminación de 
desechos, Tasa de pérdida planificada y real, y Tasa de rotación de inventario. 


Como comprenderá, la brecha entre el costo planificado y el costo laboral real se analiza 
mediante el gráfico de eficiencia laboral. Por supuesto, la línea de eficiencia laboral debe 
tener el comentario de por qué subir o bajar. La modificación del costo de mano de obra en 
sí, los costos de mano de obra planificados y reales también deben haber sido comentados. 


Son demasiados para escribir estas tendencias en un gráfico. El propósito de las líneas de 
tendencia en un gráfico es analizar las causas. Estos gráficos están escritos en algunos 
gráficos por separado. Pero por favor no olvides "Una página es mejor". 


Por lo tanto, recomiendo usar el Diagrama de Relaciones con flechas. 


(13) Coste de subcontratación. 


Un gráfico: gráfico de tendencia de KMH de producción, KMH de subcontratación planificada 
y real, y cantidad planificada y real de costos de subcontratación. Prefiero omitir más 
detalles. 


(15) Gatos Directos 


En un gráfico: Producción KMH y Cuantía real actual. AY un detallado reporte es añadido. 


(16) Gastos Generales de Fábrica (Fabricación). 


Idéntico que lo anterior... Los elementos (15) y (16) son importantes. Pero estas cantidades 
son muy inferiores a las partidas de Costo directo (mano de obra y material). 


LAS 3 REUNIONES IMPORTANTES 


Una empresa excelente tiene 3 reuniones importantes con periodicidad mensual: 


3) Reunión de revisión de Calidad 


Reunión de revisión de Calidad 

+ Revisión del resultado de calidad 
del mes pasado 

+  Retroalimentación del resultado de 
los 5 primeros dias del mes 
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Como se indicó anteriormente, lo importante es analizar o revisar las causas del resultado de 
subir o bajar mirando los gráficos de tendencias y comparando lo planificado (presupuesto y 
plan de ganancias) y lo real. Y, en base a este análisis, se requiere confirmar las 
contramedidas para este mes y el próximo mes. 


Otros (17) * (26) son, por supuesto, importantes como empresa. Sin embargo, es difícil y sin 
sentido discutir la participación de los gerentes de fábrica. Sin embargo, es incorrecto 
expresar "Sin sentido". Por supuesto, es importante que cualquiera entienda la situación de 
la empresa. Pero, una vez más, el asunto más prioritario en la gestión de la fábrica es la 
maximización del Beneficio Marginal. 


Porque... (18) Gastos de Venta, (19) Gastos Generales y Administrativos, (21) Ingresos No 
Operativos o (22) Gastos, (24) Ingresos o Pérdidas Extraordinarias, y (25) Los impuestos no 
pueden ser controlados por la gerencia de la fábrica. 


En consecuencia, para comprender la situación de la empresa, es necesario observar cuál es 
la tasa de interés y la tarifa de descuento de factura por ventas, cuál es la tasa de ganancias 
sobre el capital total, cuál es la rotación del capital total, etc. Sin embargo, estos también son 
difíciles de discutir en la reunión mensual de gestión de fábrica. 


Se requiere que una fábrica contribuya a las pérdidas y ganancias de la empresa a través de 
un método de producción ineficaz. Y el asunto importante es el "Ahora", y si la "Situación del 
Ahora" está pasando por debajo de lo planeado o no. 


Por otro lado, escribí el "Costo del período" en TAM-1*. 


Costes del período (e) 2. 


Los costos del período son costos que corresponden 
directamente a las ventas en el período en que se incurren. Por lo s 
general, los gastos de venta, generales y administrativos se tratan 
como costos del período. 


Y al realizar una actividad comercial como la actividad de ventas, 

no tiene sentido mirar el ingreso operativo que está involucrado (e) 
en el costo del período, pero es necesario mirar la competencia 

actual, incluido el costo de producción y el precio de venta en la TQM-1 Prologo y Qué es TQM. 
ganancia marginal. 


Por lo tanto, no es adecuado utilizar los ingresos de explotación para la gestión de fábrica y la 
actividad de ventas. 


15 TQM 1 - Prologo y Qué es TQM: https://archive.org/details/tqm-1-prologo-y-que-es-tqm 
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Esta página está intencionalmente en blanco 
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V. Enseñado en la Empresa ** 


¡Menuda Sorpresa! Cuando estaba en mi habitación en el hotel, la recepción me comunicó una 
llamada telefónica. La persona en el teléfono era el Director General de la Compañía de Enseñanza. Y 
me mencionó su deseo de verme. Qué sorpresa, pensé, porque sí que era una sorpresa. 


Después de visitar y terminar el trabajo en una empresa de otro país, regresé a este país para una 
visita de seguimiento a esta empresa. Fue después de 5 meses de la reunión con él y el “presidente 
fantasma” en el aeropuerto. 4 días después, el Director Gerente me visitó en mi hotel. Y, el propósito 
de su visita fue la recontratación de mi enseñanza. El momento de la reunión fue malo porque ya 
había comenzado la tarde con un poco de alcohol, y fui demasiado generoso. De todos modos, pedí 
whisky adicional para él y también para mí porque, en realidad, él también es un bebedor. 


Después de charlar un poco, le pregunté sobre la situación de su empresa y su trabajo. Así, explicó 
por encima la situación de la fábrica en algunos periódicos. Siento en mi corazón que parecía 
convertirse en otra persona, para ser honesto, bebiendo. Pensé que es bueno y que es posible 
escuchar la verdad de una situación actual. Era pesimista y la razón era que todas mis perspectivas 
eran correctas. De hecho, el monto de las ventas fue disminuyendo gradualmente. La tendencia de la 
tasa de rotación que se recuperó una ve, se había intensificado, y la actividad del equipo del proyecto 
continuó, pero se estancó. De todos modos, la situación fue decayendo gradualmente y finalmente 
me preguntó: —Senseií, ¿puedo preguntarle sobre su nueva contratación para enseñarnos? 


Escuchar eso fue una sorpresa, no por el requisito, sino por la calificación que me dio como Sensei. 
Así, nuevamente pude obtener el ascenso a la cualificación de Sensei. Pero eso es realmente 
vanidoso. 


—Por cierto —le pregunté—, ¿Qué tal está la situación de la estúpida política de “Prohibición de 
recibir un pedido en pérdidas”? 


Me fulminó con la mirada a través de sus gafas. —Por supuesto, continuó y continuará. Y, mi equipo 
decidió sobre la nueva política sobre el aumento en la Tasa de Ganancia de Ventas. Esta es una parte 
de la estrategia de "Mejora del rendimiento de los activos”. 


( ) Tasa de ganancia de ventas y Rendimiento del Capital (ROC) 


(26) Beneficio Neto Ñ 


Rendimiento de Capital (Return on Capital — ROC) = Capital Total 


16 Enseñando en la Empresa (/eng] Teaching Company) es una serie sobre una historia real sobre la 
implementación de TPM y TQM en una empresa de tamaño medio, por Senseí Kimura. Las lecturas se 
desarrollan desde TPM-7 hasta TPM-16 y continúan en esta serie sobre TQM. El comienzo de esta serie está en: 
e  TPM-7 page 31 One Lecture in a Company [English]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisolnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
e  TPM-7 pagina 31 Una conferencia en la Empresa [Spanish]: 
https://archive.org/details/TPM7SeisoEnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
- Lectura previa en: https://archive.org/details/tqm-1-prologo-y-que-es-tam/mode/2u 
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(26)Beneficio Neto 
(1) Importe de Ventas _ 


(1) Importe de Ventas 
Capital Total 


ROC = Tasa de Beneficio sobre las Ventas x Rotación Total de Capital 


Describiré este Indicador (ROC) en detalle en la siguiente lectura sobre TQM-3. 


En mi corazón, sentí: “¡Dios mío! Se introdujo una dificultad adicional en la gestión de la fábrica. 
Aunque, de todos modos, no es asunto mío”. —Ya veo —admití—. Por lo tanto, confirmo que desea 
volver a contratar mi enseñanza y en este momento el tema es TQM. ¿Tengo razón? — Pregunté 
finalmente recibiendo una respuesta inmediata como un leve asentimiento del Director General. 


—Aun así, no puedo entender por qué desea volver a contratar mi enseñanza. Además, la enseñanza 
es TQM en este momento. Por supuesto, la mejora de la calidad a través de la actividad TAM es 
esencial para la continuación de un negocio y existe el efecto de reducción de costos (reducción de 
Muda). Sin embargo, su nueva política es la mejora de ROC. Y para mejorar el ROC necesitamos 
considerar la mejora (aumento) de la Utilidad Neta (Beneficio Neto) y/o la mejora (disminución) del 
Capital Total —y proseguí. 


—De esta manera, para mejorar la Utilidad Neta, hay 2 formas que son un Aumento en la cantidad 
de Ventas y otra es la reducción de Costo (Muda). Y para mejorar (disminuir) el Capital Total, hay 2 
formas, que son posibles de implementar a nivel de fábrica. La primera es vender activos fijos 
innecesarios (equipos innecesarios) o cambiar a leasing: 


Capital = Activos — Deuda 


—Recuerda que de los "Activos", el dinero que realmente puedes gastar es el "Capital". Cuando este 
"Capital" se agota, el negocio no puede establecerse. Por lo tanto, el segundo es mejorar la rotación 
de inventario para minimizar el inventario. Debe conectar en cascada la política corporativa en su 
fábrica. 


Sentí que era como "enseñar a los peces a nadar" para él. Pero era necesario porque era importante 
cómo transmitir la política desde arriba y desarrollarla a través de la gestión de fábrica. Pero, aun así, 
no se sentía bien ese día. 


—Por cierto, ¿Se están manteniendo los Katas de gestión de fábrica que enseñé, y el Equipo de 
Dirección y las reuniones regulares de revisión, los índices necesarios, la recopilación de datos, los 
comités en el Gemba, etc.? 


—Por supuesto que sí —confirmó el Director General —. Pero mi preocupación es el Gemba. 


Mientras me decía "mi preocupación es el Gemba", yo pensaba "en realidad mi preocupación eres 
tú". La situación en la empresa se estaba estancando. La actividad de Kaizen basada en el Círculo de 
control de calidad se estancaba y se ralentizaba. Tenían un punto muerto para encontrar el tema de 
mejora de la calidad y la implementación, aunque encontraran las soluciones. Aunque, la actividad 
de 5Ss y Seguridad continuaba bien. 
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—Ya veo —traté de ser educado—. Podría estar bien. Mantener Kata (el paso de "Shu") requiere 
tiempo. Me habló de la preocupación de QC-Circle. Y creo que bajo mi punto de vista la causa es la 
falta de empuje y convencimiento en el mantenimiento de la actividad por parte de la gerencia. 
Gemba Kaizen no es como un festival temporal y una fogata, sino el fuego del hogar. Alguien tiene 
que mantenerlo con cuidado. 


Pensé que había dicho la expresión errónea — ¿por alguien? ... tendría que haber dicho por la 
“Organización” —rectifiqué—. Y esa es su tarea. Necesita que los gerentes discutan y encuentren 
soluciones. Son competentes, y creo que pueden encontrar la manera de hacer lo que necesitan 
hacer... 


— ¿TQM? Puede hacerlo usted mismo, ¿verdad? —pregunté, aunque mientras tanto, él mostró una 
cara que en realidad demostraba duda—. Además, es un buen momento para campañas adicionales 
después de la actividad de introducción de TPM. Enseñé TPM a través de las actividades de PM 
(Mantenimiento Preventivo) y Participación Total por medio de los Katas... 


Creo que la orden fue la contraria. Y, la orden debe ser Gestión de Fábrica por Kata en primer lugar y 
en segundo lugar TQM, y en tercer lugar TPM (Mantenimiento Preventivo “Total”). De todos modos, 
enseñé gestión de fábrica y TPM. 


— Pero... ¿Cuál es tu preocupación? —Finalmente le pregunté. 


—Mi preocupación es el resultado como empresa. El logro empresarial no es bueno y, además, se 
estanca o decae —expresó. 


Me lo imaginaba, y así, la expansión de las ventas y el monto general de las ventas no aumentaban. 


—Lo siento, pero no creo que la acción correcta a tomar sea el despliegue de la actividad TQM. Es 
muy cierto que la mejora de la calidad es útil para reducir los costos al reducir Muda del costo de la 
calidad y, también es un buen elemento para mejorar las ventas. Pero creo que no es posible 
resolver su preocupación debido a la cantidad de ventas y la nula expansión de su mercado... 


—Al observar la competencia central de su empresa de I+D, Producción y Ventas, y su I+D no tiene 
ningún problema serio, Producción también tiene la capacidad. Pero desafortunadamente, la 
producción no es vendible. Y su empresa es muy singular. Porque aún mantiene la política estúpida 
que perturba la competencia de ventas. A la hora de diagnosticar una empresa es necesario ver en 
múltiples dimensiones —y detallé... 


—Una de ellas es una de esas competencias centrales en el mercado. Otra es una estrategia para el 
crecimiento futuro. Y, otra es la capacidad de gestión de fábrica. Como comprenderá, en la gestión 
de fábricas están involucrados TQM, TPM, Kaizen y, la propia Gestión de la Fábrica. Y detro de ella los 
sistemas de reuniones, el control de índices (KPI) mediante la recopilación y el uso de datos, el 
comité del Gemba, el Compromiso de los empleados, etc. 


—Y mi campo profesional es la Gestión de Fábricas. Mire usted —insistí—, me pidió el recontrato y la 
enseñanza de TQM. Pero no entiendo cuál es tu objetivo final de volver a contratarme a mí, y a mi 
enseñanza —admití—. Reconozco que ya enseñé Kata necesario que también es una condición útil y 
básica para introducir cualquier sistema "Total" como TQM, TPM, Kaizen e incluso TPS, y también la 
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mejora de la rotación de activos. Por supuesto, y repetidamente les digo que el Kata debe seguir el 
paso de Shu, Ha y Ri” en el largo plazo y las experiencias... 


—Señor Director Gerente no deseo rechazar su invitación obstinadamente. Sin embargo, no quiero 
esa condición en el momento de la introducción de TPM. En ese momento, me pidieron 
enfáticamente que presentara el Mantenimiento "Productivo" Total (o "Gestión"). Pero lo rechacé 
porque el planteamiento del JIPM-TPM era muy estúpido. En segundo lugar, pude entender que su 
objetivo final era recuperar la ganancia al reducir Muda en la fábrica. 


—Entonces, declaré que mi enseñanza es el Mantenimiento Preventivo Total y, a través de él, 
enseñar Kata de gestión de fábrica para el futuro. Pero también es un hecho que hubo conflictos 
innecesarios entre mi enseñanza y el equipo directivo. De hecho, no tenía sentido... 


—De nuevo, ¿cuál es su deseo, Sr. Director General? ¿Introducción de TAM? —pregunté en sentido 
figurado y me respondí a mí mismo—. Lo puede hacer usted por usted mismo. Una vez más, ¿es para 
la recuperación de beneficios? ...Y, si es así, ya conoce una de las soluciones, que es detener la 


17 Shu, Ha, y Ri(5F, AE. Bf): Escala de certificacion del Factory Management Institute, WSFDP: 
https://1a803101.us.archive.org/17/items/WFSDPRoadMap/WFSDP%20RoadMap.png 
e  eShu(5F): Shu significa conservar. Mantener Kata, que es enseñado por el maestro. De todos modos, 
se requiere dominar el Kata que es como una forma de Judo. Este paso sigue siendo un nivel de 
entrenamiento. 


e + Ha (Ak): Ha significa romper. Después de mantener Kata enseñado, el siguiente paso es analizar y 
estudiar por sí mismo y crear mejores Kata. 

+ —Ri(%%): Ri significa irse. Entender el Kata del maestro y el suyo propio. Kata profundamente. Y, libre del 
Kata del maestro y su propio Kata y abra nuevos caminos, incluida la filosofía. 
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política estúpida. Hay dos formas de aumentar su beneficio recurrente. El primero es Incrementar las 
ventas y el segundo es Reducir costos... 


—Sin embargo, las empresas con una tasa de retorno del capital total en deterioro, como la suya, en 
realidad tendrán poco espacio para reducir costos... 


—No, en realidad no es correcto —rectifiqué—. Hay algo de espacio para la mejora de la rotación de 
inventario y el tratamiento innecesario de la maquinaria. Pero desafortunadamente, puede que no 
sea la solución definitiva para su política principal, sino uno de los factores importantes. Entonces, 
otra forma de incrementar los ingresos ordinarios es incrementar las ventas... 


—Sin embargo, para aumentar las ventas, es común aumentar el volumen de ventas mediante 
descuentos, etc., pero en este caso, los ingresos ordinarios en realidad pueden disminuir —y 
continué... 


—Si confía demasiado en los descuentos, estará ocupado, pero no será rentable, por lo que debe 
mejorar su capacidad de marketing y, hacer esfuerzos para aumentar su poder de ventas para no 
tener que vender con descuentos irrazonables. 


—Su departamento de Ventas consideró este punto mediante el Diagrama de Punto de Equilibrio y el 
diagnóstico de mercado. Y estaban intentando esta promoción de ventas, incluso rompiendo la 
política de "Prohibición de recibir el pedido en rojo". 


—SÍ, así es —admitió—. Nuestro objetivo final es recuperar beneficios. Pero Kimura-san nuevamente 
TQM, TQM también tiene el efecto de reducción de costos. ¿Tengo razón? —finalmente me 
preguntó. 


Mostré una cara de frustración porque de hecho estaba un poco irritado, sí, un poco irritado. —Sí, 
tiene razón —le respondí, y luego profundicé un poco más—. TQM o mejora de la calidad tiene los 
efectos de la reducción de Muda, como el costo de calidad (costo de inspección, equipo de 
inspección, costo de reparación de mano de obra y material, costo de tratamiento de reclamos de 
calidad, etc., y también, reputación en el mercado) ... 


—Es cierto que persistir en la continuidad de la mejora de la calidad es esencial para una empresa. 
Sin embargo, para su deseo y objetivo final, el TAM es como prescribir vitaminas y medicinas para el 
resfriado en el caso de un paciente con dolor de estómago... 


—Es necesario mejorar la calidad para la reducción interna de Muda y, por supuesto, es útil. Sin 
embargo, al mirar sus datos contables y también al considerar su nueva política, es cierto que la 
reducción interna de Muda nunca es suficiente. 


—Hoy usted parece no estar bien —le confesé—. Supongo que la causa es que tu plan está en un 
callejón sin salida. Su plan sigue siendo la dramática expansión de las ventas con una estúpida 
política. Por lo tanto, de acuerdo con la encuesta de mercado de ventas e ingeniería, sus nuevas 
series de productos tienen competitividad técnica. Pero desafortunadamente, estas excelentes series 
de productos tienen un precio demasiado alto. Desconozco la competitividad actual de esta serie de 
productos en el mercado actual, porque mi imagen ya tiene 5 o 6 meses. Tal vez, ya perdió el tiempo 
y la oportunidad de dominar el mercado. 


—Menciona la expresión de política estúpida repetidamente —respondió—. ¿Por qué es estúpida? 
¿Es tan estúpida la política "Prohibición del orden en pérdidas"? ... Sólo obedezco el sentido común 
de la gestión empresarial. Es bastante natural tomar una política de este tipo para obtener 
ganancias, ¿no es así? 
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— ¿Sentido común? ...En Japón, existe la siguiente expresión: “el sentido común japonés es una 
locura en el mundo” —le respondí, mientras pensaba que efectivamente es un hecho que existe este 
dicho en Japón—. Y, además, está la siguiente palabra: “El sentido común de la contabilidad es una 
locura en una fábrica” —pero en este caso mentía, porque tal dicho no existe. 


—De todos modos, Señor Director General —traté de explicarle profundamente el primer 
concepto—. No hay palabra más ambigua que el llamado sentido común. Tu sentido común es el 
sentido común solo en el mundo de la Contabilidad... 


—Al realizar una reunión de gestión de fábrica, a la que asistieron el departamento de ventas y una 
persona de contabilidad, en mi empresa anterior, diagnosticamos las tendencias de los índices clave 
mediante gráficos y tablas y también el estado de pérdidas y ganancias mensual. Y el vendedor 
podría entender la competitividad de las ventas (precio) por la situación de la fábrica. Nuestro punto 
de discusión no es la Utilidad Operativa, que incluye el Costo del Período, sino la mejora de la 
Utilidad Marginal. Nuestro punto de discusión importante no es el costo del período, que es la 
acumulación de costos pasados en el resultado del período, sino el costo actual... 


—Señor Director General —expresé solo un poco de decepción—, está llevando a su empresa a la 
destrucción. Vi que está provisto de materiales contables. Y el hecho es la disminución gradual de la 
cantidad de ventas. 


En realidad, le había enseñado al equipo de gestión la importancia de observar las tendencias de los 
índices clave como Kata de gestión de fábrica. 


—Por otro lado —detallé—, no hay un gran cambio en aspectos organizacionales. Hubo una pequeña 
reducción en el número de trabajadores directos. Pero otros gastos generales y administrativos no 
sufrieron cambios. Una vez usted explicó la estrategia de su empresa, que sería mantener la 
capacidad de la fábrica para futuras expansiones de ventas... 


—Señor Director general, creo en su capacidad como contable. Y, mi compañía anterior también 
mantiene la regla no escrita de que una persona superior debe cambiarse alternativamente entre los 
campos de Contabilidad y Técnico para mantener el equilibrio. 


( ) Los Hechos y la Verdad. 


Yo en alguna parte escribí: "Un ingeniero habla de sueños; y un Contador habla de números". 


Para la gestión empresarial ambos son importantes. Pero como usted entiende, es necesario 
considerar el equilibrio. Y otro contraste es: “El ingeniero entiende los hechos por ocurrencia 
real. Y, el Contador entiende los hechos con números”. 


Él (Director General) me requirió la enseñanza de TQM. Aun así, no entendía cuál era su 
voluntad. No, probablemente había entendido su deseo, que era completar la nueva política 
([eng] ROC; Rate on Total Capital). 


Por cierto, TAM requiere ver "hechos", pero no la "verdad". Por ello ver los "hechos" es tan 
difícil. Por lo tanto, es necesario el “entrenamiento para ver los hechos”. 


Pero, ¿qué significa “Entrenar para ver los hechos”? ...Por ejemplo, ocurrió un "defecto de 
dimensión”. 
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El "hecho" es uno solo y es la ocurrencia de un "defecto de dimensión". Y se requiere 
perseguir las causas por (por ejemplo) los 5 Porqués. Y, la actitud esencial es buscar y 
recopilar "hechos". 


Un "hecho original" es la ocurrencia de un “defecto de dimensión”. Y, para analizar las 
causas, es necesario encontrar todos los factores circundantes, como la velocidad de la 
máquina, el grado de desgaste, la variación del material, la temperatura, la vibración 
circundante, etc. En cada uno de los 5-M o elementos de análisis (Man/Hombre, 
Machinery/Maquinaria, Material, Money/Dinero, y Method/Método) para participantes 
principiantes o debajo nivel. 


Describiré más detalles en TQM. Pero, de todos modos, faltan los elementos de cada rama 
para ver y recopilar los hechos circundantes a la causa principal. Aunque los 5 Porqués, y el 
diagrama de espina de pescado (Fish-Bone Diagram) son lo mismo. 


Cuando enseño análisis de causas de defectos, enseño a no buscar la verdad sino buscar los 
hechos. Enseño para determinar si es un "hecho" o una "verdad". Así, "Hechos" y "verdades" 
tienen significados similares, pero sus matices son diferentes. "Hecho" se refiere a lo que 
realmente sucedió, y "verdad" contiene la interpretación de una persona sobre ese asunto. 
Los "hechos" son objetivos, mientras que las "verdades" son subjetivas. 


Es una historia muy difícil recibir "hechos" como "hechos". Porque, aunque sea un "hecho", 
por ejemplo, en el momento en que lo escuches de una persona, la subjetividad estará 
incluida, y como el oyente también es una persona, la misma subjetividad estará, también, 
incluida. En ese sentido, se requiere cierto entrenamiento para distinguir entre los "hechos" y 
las "verdades". 


La mayoría de los fracasos del despliegue de los 5 Porqués y la espina de pescado está en el 
fracaso en la búsqueda de justo los hechos. Y, la actitud esencial es nunca perseguir una idea 
subjetiva. De esta manera, un ingeniero entrena tal comportamiento sin saberlo. Pero la 
contabilidad es diferente, si bien una persona de contabilidad está capacitada para ver los 
hechos a través de los números. 


Básicamente soy ingeniero. Por lo tanto, miro los fenómenos actuales por los hechos de 
ocurrencia real. 


Volviendo al diálogo con el Director General. 


—Es muy simple — resumí—. Los hechos objetivos son, en primer lugar, el mercado de los productos 
(hace medio año). Segundo, la capacidad de producción es suficiente. Pero el tercero es que esa 
producción no es vendible y la causa es el precio. 


—Por otro lado, mira usted estos hechos a través de números. Y dice como sigue —detallé—, la 
gestión de la empresa debe prepararse para un crecimiento futuro, y es necesario mantener el 
beneficio operativo. En consecuencia, ambos puntos de vista son, por supuesto, importantes. Sin 
embargo, sin presente, no hay futuro... 


—Señor Director general, le sugiero que discuta con los miembros del departamento de ventas y el 
gerente de contabilidad en función del diagrama de punto de equilibrio que hicieron. 
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—Usted desea recuperar o mejorar el Rendimiento del Capital (ROC — Return on Capital): 


(26) Beneficio Neto Ñ 


Rendimiento de Capital (Return on Capital — ROC) = Capital Total 


(26)Beneficio Neto 
(1) Importe de Ventas _ 


(1) Importe de Ventas 
Capital Total 


ROC = Tasa de Beneficio sobre las Ventas x Rotación Total de Capital 


—Para mejorarlo, se requiere mejorar la Tasa de Utilidad (beneficio) de Ventas y la Rotación Total de 
Capital. Y para mejorar la Tasa de Utilidad de Ventas, es necesario mejorar la Tasa de Utilidad contra 
el Monto de Ventas... 


—Pero usted desea mantener la estúpida política de "Prohibición de recibir una Orden en pérdidas". 
Sin embargo, uno de los hechos graves es que "No es vendible". Ya conoce este hecho. Y por lo tanto, 
usted está preocupado... 


—Otra verdad es que la recuperación de costos será posible incluso en el precio de descuento 
planificado al incrementar el volumen de producción. 


(Esta historia continúa con el siguiente Control de Costos — 6). 
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VI. Siguiente lectura. 


En la próxima lección, continúo con el control de costos - 6 en Enseñando en la Empresa, el Círculo de 
Control de Calidad (QC-Circle) y el Método KJ. 


Koichi Kimura — CC4 — noviembre de 2022. 
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